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Forord 
 
Dette projekt handler om kommunikation af forandring i Falck.  
Som studerende ved Roskilde Universitet tog vi i november 2004 kontakt til Falck, som 
sagde ja til at være casevirksomhed i vores masterafhandling.  
 
I projektforløbet har vi fået et indblik i en spændende virksomhed i forandring. Vi er over-
alt blevet mødt med hjælpsomhed, hvilket har haft stor betydning for udarbejdelsen og 
resultaterne i projektet. 
 
Vi vil derfor gerne takke for den gæstfrihed, som Falck har vist os. Specielt vil vi gerne 
takke informationschef Finn Serup Jensen, som hjalp os med informationer og kontakter. 
Desuden skal der også lyde en tak til de Falckmedarbejdere, som har brugt tid og energi 
på os og vores projekt. 
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Abstract 
This thesis concerns changes within the Danish company Falck.  
Change is one of the big buzzwords during present years of globalisation and rapid 
development in the market structure as well as in the public structure. Subsequently, 
change is seen as imperative in most companies and so it is in Falck. In Falck, constant 
changes are seen as necessary to develop the company and to meet changes in the 
outside world.  
  
A new reform for the public structure is seen as the greatest challenge for the forthcoming 
years and to respond to this challenge, Falck has created a new organisational structure 
and communicated a cultural change. An immense amount of effort has been put into 
communicating the changes to all Danish employees, but it is our hypothesis that the 
communication has not been sufficiently orientated towards the different groups of 
employees.  
The aim of this project is to identify how the management can use employee discourses 
strategically to support the change process.  
To fulfil this aim, we have identified central discourses regarding the new public reform and 
with reference to change in general. Our approach in this investigation has been discourse-
analytic inspired by the teachings of Jørgensen & Philips (1999). 
Discourses identified in communication from the management and from interviews with 
risk officers, which is part of a fundamental group of employees have been the focus of our 
investigation.  
 
Furthermore, the objective of the project is to give our views on how to develop the 
internal communication, to orientate it towards the discourses of the risk officers, thereby 
constituting and supporting the change process. 
The empirical data is partially constructed through qualitative interviews and a focus group 
interview with risk officers from different locations and partially from written texts as 
examples of the communication from the management. The thesis is hereby empirically 
based in the sense that the empirical data to a wide extent, has determined the course of 
the project and our choice of literature.  
Our approach to the empirical data is discourse-analytic following the three-dimensional 
model for discourse analysis by Norman Fairclough. Thus our perspective is to guide the 
management; a large part of this thesis describes how the change is seen from the 
employees point of view. 
Based on our analysis combined with the various literatures on organisational 
communication and cultural theory, we conclude this thesis adding some suggestions on 
how to improve the internal communication regarding change issues. 
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Kapitel 1 Rammen for projektet  
1.1 Indledning 
Ifølge den dominerende diskurs i samfundet lever vi i en tid præget af forandring, turbu-
lens, kaos, globalisering, uforudsigelighed og stor kompleksitet. Denne samtidsforståelse 
antastes meget sjældent – hverken i den offentlige debat, i litteraturen eller i virksomhe-
der. Man kan tale om, at forandring er et imperativ i tiden – et forandringsparadigme. 
 
Virksomheder oplever især den dominerende diskurs om de foranderlige eksistensvilkår 
som øget konkurrence, hurtig teknologisk udvikling og krav fra kunderne. Dette fordrer alt 
sammen øget effektivitet samt fleksible og forandringsvillige medarbejdere. 
Hos Falck er den offentlige strukturreformen i 2007 et argument for interne forandringer, 
der skal styrke virksomheden til at matche nye vilkår for forretningen.  
 
Strukturreformen har - selvom den ikke er vedtaget endnu - medført en forventning om 
nye udfordringer. De kommende store kommuner kan - på samme måde som det er tilfæl-
det i København - oprette egne redningsstationer, som vil være i direkte konkurrence med 
Falck. Dette er i ledelsens egen forståelse den største forandring frem mod 2007. 
 
På grund af den markedsstruktur, der hidtil har været i Danmark, har Falck haft en mono-
pollignende status. Falck er den eneste virksomhed, som i hele landet kan tilbyde samtlige 
ydelser inden for redning. Men selvom Falck har en dominerende stilling på markedet, kan 
organisationen blive truet, når der åbnes for konkurrence på en ny måde. Udover nye 
kommunale redningskorps kan konkurrencen også komme fra firmaer i udlandet.  
 
Falck har derfor arbejdet proaktivt i sin udvikling af organisationen. Udviklingen af organi-
sationen består i forandring på en række områder. Eksempelvis er forretningsområdet 
Redning DK blevet opdelt i fem regioner svarende til de nye regioner, der lægges op til i 
strukturreformen, med en del organisationsændringer til følge. Falck ruster sig desuden 
gennem uddannelse af medarbejderne og effektivisering af arbejdsgange. 
 
Hvordan forandringer skal kommunikeres, er overvejelser enhver virksomhed står over for 
i en forandringsproces. Ledelsen i Falck har også gjort sig disse tanker, og det er netop 
deres kommunikation til redderne, som en vigtig medarbejdergruppe, vi tager udgangs-
punkt i med vores undersøgelse. Vi har fundet det interessant at se på samspillet mellem 
kommunikation og forandringsproces.  
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1.2 Introduktion til Falck  
Siden Sophus Falck i 1906 stiftede Danmarks første redningskorps, har Falcks mission væ-
ret at forebygge ulykker, nødsituationer og sygdom samt redde nødstedte, hjælpe syge og 
afbøde eftervirkninger af sygdom og nød.  
 
Falck var familieejet frem til 1988, hvor virksomheden blev overtaget af Baltica-koncernen. 
I 1991 blev ejerkredsen udvidet med en række store danske forsikringsselskaber, idet Bal-
tica-koncernen solgte 55 % af aktierne.  
 
I 2000 fusionerede Falck med Group 4 Securitas (International) B.V., og selskabet ændre-
de navn til Group 4 Falck. I sommeren 2004 blev sikringsdelen Group 4 skilt ud fra Falck, 
og virksomheden blev samtidig sat til salg, og senere købt af investeringsfonden Nordic 
Capital.  
 
I dag har Falck aktiviteter inden for fire forretningsområder; Assistance, Redning, Sundhed 
og Træning i Danmark og flere nabolande. 
 
Falcks vision er at blive førende inden for sine forretningsområder i Nordeuropa og inden 
for forretningsområdet Træning internationalt på flere kontinenter. Dette støttes af værdi-
erne; hjælpsom, handlekraftig, tilgængelig, kompetent, hurtig og troværdig, og sloganet: 
”Falck er der altid”. 
 
Virksomheden beskæftiger ca. 11.000 medarbejdere - primært brandmænd. 
 
I projektet undersøger vi kommunikationen i forretningsområdet Redning DK, som er det 
næststørste forretningsområde i Falck. I 2003 udgjorde Redning DK 44,2 % af omsætnin-
gen og beskæftigede ca. 8.000 medarbejdere. Falcks samlede omsætning i 2004 var på 
4.224 mio. kr. (Årsrapport 2004). 
 
Forretningsområdet Redning udfører akutte redningsopgaver for det offentlige i Danmark 
inden for tre områder: 
• Ambulancetjeneste inkl. præhospital behandling, hvor Falck udfører 85 % af al am-
bulancekørsel i Danmark. 
• Sygetransport. 
• Brandslukning, hvor Falck sikrer hjælp ved brand til halvdelen af den danske be-
folkning. 
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Rygraden i alle Falcks redningsaktiviteter i Danmark består af 131 Falckstationer og seks 
vagtcentraler fordelt over hele landet.  
 
1.3 Den kommunikative praksis i Falck 
I den indledende fase af vores projektforløb, gennemførte vi et researchinterview med 
Falcks informationschef, Finn Serup Jensen. Formålet med interviewet var at få indsigt i, 
hvordan der formelt bliver kommunikeret om forandringer i organisationen. Desuden gen-
nemgik vi de kommunikationsmedier, som ledelsen benytter (se bilag 1). 
 
Kommunikationsindsatsen er ifølge informationschefen centralt styret. Det er topledelsen i 
samarbejde med informationsafdelingen, der alene planlægger kommunikationen til med-
arbejderne. Gennemgangen af kommunikationsmedierne pegede i retning af, at kommuni-
kationen af forandringer i Falck primært består af top-down kommunikation i form af skrift-
lig massekommunikation udsendt fra hovedkontoret.  
 
I interviewet med informationschefen fik vi indtryk af, at kommunikation via linjen ikke er 
særligt anvendt i Falck. Efterfølgende peger han dog på, at den nye organisationsstruktur 
giver linjekommunikationen bedre vilkår, fordi ledelsesstrukturen bliver klarere, og stati-
onslederne får en mere fokuseret ledelsesopgave på den enkelte station. På nuværende 
tidspunkt er der ikke konkrete planer for, hvordan det skal foregå i praksis. 
 
1.4 Problemfelt 
Vi mener, at kommunikationen fra Falcks øverste ledelse har betydning for, hvordan foran-
dring opleves hos medarbejderne, og dermed også betydning for, hvordan de agerer i for-
hold til forandringen.  
Den øverste ledelse ser i følge informationschefen kommunikationen som afgørende i for-
hold til at skabe motivation for og forankre forandringerne hos medarbejderne.  
Vi ser ledelsens kommunikation som et forsøg på at få medarbejderne til at ”købe” foran-
dringsprojektet og derved katalysere forandringsprocessen i organisationen. Dette kan stå 
i modsætning til, at medarbejderne ikke kan se nødvendigheden i forandring eller har no-
gen interesse i den, og derfor ikke ønsker forandring.  
 
Vi gennemførte en forundersøgelse, som udover researchinterview med informationschefen 
også bestod i interview med tre reddere. Vi ønskede at få indblik i reddernes syn på kom-
munikationsindsatsen for at nå frem til mulige problemstillinger, som det ville være rele-
vant at baserer projektets undersøgelse.  
Researchinterviewene efterlod det indtryk, at ledelsens budskaber og kommunikationsbe-
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stræbelser kun til dels har genklang hos disse reddere. Det virkede som om, der er diskre-
pans mellem, hvad der kommunikeres fra ledelsen i København, og hvad der opleves som 
vigtigt for en redder på en Falckstation. Redderne har kendskab til den øverste ledelses 
budskaber, og de er i nogen grad positive over for dem, men oplever ikke, at de er oversat 
til deres kontekst. 
Flere forhold vakte derfor vores nysgerrighed: Hvilke budskaber omfatter kommunikatio-
nen af forandring? Hvordan forstås disse budskaber af redderne? Er der baggrund for at 
ændre på den interne kommunikation? 
 
1.5 Afgrænsning og hypoteser 
Vi vil afgrænse os til at beskæftige os med Falck i Danmark og med forretningsområdet 
Redning DK, som har en central placering i organisationen. I den forbindelse vil vi beskæf-
tige os med redderne som målgruppe for kommunikationen. Med redderne mener vi alle 
med redderuddannelse, der arbejder enten som brandmænd eller ambulanceførere.  
 
Vi vil desuden afgrænse os til at behandle den professionelle interne kommunikation fra 
topledelsen til redderne. Når vi taler om topledelsen - herefter kaldet ledelsen - i Falck, 
mener vi den administrerende direktør, koncernøkonomidirektøren og de fire vicedirektø-
rer, som er ansvarlig for hver deres forretningsområde (se bilag 2). Informationsafdelingen 
fungerer herunder i egen forståelse som talerør for ledelsen. 
 
Vi har valgt at undersøge forandringskommunikation i Falck som følge af den kommende 
strukturreform. Strukturreformen er en forandring i samfundet, som af ledelsen opfattes 
som en trussel mod Falcks forretningsgrundlag. For at imødegå denne trussel har de 
iværksat interne forandringer. 
 
På baggrund af vores forundersøgelse har vi opstillet følgende hypoteser, som vil være 
styrende for det forskningsspørgsmål, vi vil arbejde med.  
Vores hypotese er, at den udbredte massekommunikationen fra ledelsen ikke er tilstræk-
kelig til konstruktivt at koble redderne på den igangværende forandringsproces og dermed 
forankre nye vilkår for forretningen hos redderne. Vores formodning er nemlig, at masse-
kommunikationen fra ledelsen er utilstrækkelig i forhold til at oversætte forandringsbud-
skaberne til reddernes lokale sammenhæng.  
Det er desuden vores antagelse, at kommunikationen skal være orienteret i forhold til red-
dernes diskursive fremstilling af virksomheden for at være succesfuld i forhold til at forank-
re forandring hos redderne.  
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1.6 Problemformulering 
På baggrund af ovenstående vil vores undersøgelse tage udgangspunkt i følgende problem-
formulering: 
 
Hvordan kan ledelsen i Falck strategisk inddrage reddernes diskurser i deres 
kommunikation af forandring for at understøtte den igangværende forandrings-
proces? 
 
For at besvare problemet vil vi undersøge forskelle og ligheder i henholdsvis ledelsens og 
reddernes italesættelse af forandring med udgangspunkt i den offentlige strukturreform. Vi 
vil i forlængelse heraf give nogle perspektiver på den interne kommunikation som foran-
dringsbærer i organisationen.  
 
1.7 Relevans 
I dette afsnit vil vi beskrive vores undersøgelses relevans ud fra følgende tre perspektiver; 
den samfundsmæssige, den kommunikative og til sidst vores egen. 
 
1.7.1 Den samfundsmæssige relevans 
For Falck og alle andre virksomheder er det vigtigt at følge med den generelle samfunds-
udvikling, hvor konkurrence og økonomisk optimering er et stigende grundvilkår. Derfor er 
forandring og tilpasning en kontinuerlig udfordring for virksomhederne, som oplever, at 
tidligere organisationsstrukturer og kulturer må ændres, så nye kan opstå. I denne proces 
er de kommunikative udfordringer store, da der ikke er en manual at gå efter. Vi mener 
derfor, at det er af samfundsmæssig relevans, at virksomheder – her mener vi både ledel-
se og medarbejdere - bliver bedre rustet til at klare de kommunikative udfordringer i for-
bindelse med forandringer. 
 
1.7.2 Den kommunikationsmæssige relevans 
Forandringen i Falck udmøntes på flere niveauer f.eks. organisationsændringer, effektivise-
ring og lignende. Forandringerne skal kommunikeres ud i organisationen, og det er vigtigt, 
at især ledelsen erkender kommunikationens betydning for at kunne omstille sig. Det er 
desuden vigtigt, at medarbejderne kan se nødvendigheden af en pågældende forandring 
for at tage den til sig og være med til at implementere den i virksomheden. Forandringens 
gennemslagskraft hæmmes ofte af, at medarbejderne ikke fra begyndelsen bliver tilstræk-
keligt involveret i forandringen. Top-down kommunikation gør, at kommunikationen iværk-
sættes ud fra et ledelsesperspektiv (Petersen 2000:35). Vi mener, at det er af kommunikati-
onsmæssig relevans at kommunikere ud fra modtagerens forudsætninger og behov for at 
sikre den nødvendige gennemslagskraft. 
Fra diskursanalyse til kommunikativ praksis 
 
 Side 10
 
1.7.3 Vores egen relevans 
Fra begyndelsen var vores overordnede interesse forandringskommunikation - hvordan kan 
det gøres bedst muligt i praksis? Vores overordnede interesse har været at undersøge, 
hvordan en ledelse, som led i en forandringsproces, kan benytte sig af diskursive strategier 
for at udbrede et forandringsbudskab. Vi blev interesserede i Falck, idet vi fra medierne 
vidste, at de stod over for store forandringer. Vores interesse for forandringskommunikati-
on hænger sammen med, at vi selv er fagpersoner på området, og selv ønsker at blive 
klogere på sammenhænge mellem kommunikation og forandring.  
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Kapitel 2 Projektets metode 
 
I dette kapitel gør vi rede for de overordnede metodiske overvejelser i projektet. Uddyben-
de beskrivelse af metoden og argumentationen for vores valg, har vi integreret i de re-
spektive kapitler, således at det, der hører sammen, står sammen. Kapitlet afsluttes med 
en beskrivelse af vores valg af teori. 
 
Overordnet har vores tilgang til at besvare problemformuleringen været hermeneutisk. Vi 
anerkender, at vi allerede gennem vores valg påbegynder en fortolkning. Løbende i projek-
tet har vi skiftevis koncentreret os om enkeltdele for derefter at sætte dem i relation til 
helheden i en form for hermeneutisk cirkel. Derved opnåede vi en dybere forståelse og 
gennem processen en sammenhængende meningsfuld fortolkning (Kvale 2003:57). Den her-
meneutiske cirkel er grundlæggende baseret på fortolkninger af tekster. Alligevel mener vi, 
at det har været relevant at løfte metoden op på et overordnet niveau og bruge den som 
støtte for dette projekt. Målet er nemlig det samme - at nå frem til en fortolkning af helhe-
den, her vores problemformulering og hypoteser.  
 
2.1 Empirisk undersøgelse  
Som tidligere nævnt valgte vi at gennemføre en forundersøgelse. Vi ønskede, at få et stør-
re kendskab til virksomheden, og dermed et bedre grundlag for at vælge en relevant pro-
blemstilling til vores opgave. Denne bestod i: 
 
• Læsning af materiale om Falck i interne og eksterne medier. 
• Researchinterview med Falcks informationschef, Finn Serup Jensen. 
• Researchinterview med tre reddere fra Falckstationer i Ballerup og Ålborg. 
• Deltagelse i såkaldte biografmøder, hvor alle danske medarbejdere var inviteret til 
at møde den administrerende direktør, Allan Søgaard Larsen, for - face to face – at 
høre om og stille spørgsmål om forandringer i Falck. 
 
For efterfølgende at belyse vores problemformulering undersøgte vi ledelsens italesættelse 
af forandring som følge af strukturreformen. Hertil valgte vi to tekster, hvor ledelsen 
kommunikerer direkte til redderne. Tekst 1 er den administrerende direktørs nytårstale (se 
bilag 3). Tekst 2 er en artikel fra medarbejderbladet Falck Nyt (se bilag 4). Teksterne er 
valgt, fordi de giver et indblik i, hvordan ledelsen kommunikerer forandring til redderne på 
to forskellige tidspunkter i processen. 
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Til at undersøge reddernes italesættelse af forandring valgte vi at gennemføre et fokus-
gruppeinterview og tre enkeltinterview. Interviewformen har givet os mulighed for at 
komme i direkte tale med deltagerne. Noget der ifølge Steinar Kvale åbner for at forstå 
interviewpersonernes oplevelser, forforståelser og holdninger (Kvale 2003:41).  
 
Ved at anvende en metodemæssig triangulering af forskellige kvalitative metoder kunne vi 
angribe problemstillingen fra flere vinkler. Intentionen var at skabe et helhedsbillede af 
deltagernes oplevelse af forandringerne i Falck og om muligt øge gyldigheden af analysen.    
 
2.2 Analysemetode 
Som overordnet analysemetode valgte vi diskursanalyse, som en velegnet metode, der 
åbner op for en undersøgelse af det, der rent faktisk bliver sagt og skrevet om forandring, 
samt hvilke mønstre der er i udsagnene, og hvilke sociale konsekvenser forskellige diskur-
sive fremstillinger af virkeligheden får (Jørgensen & Phillips 1999:31).  
 
Desuden er diskursanalysen velegnet til at håndtere et stort empirisk materiale som vores. 
Metodens styrke ligger i dens åbne tilgang til store, komplekse genstandsfelter og evnen til 
at uddrage en overordnet mening ud fra kompleks, empirisk viden (Mostov 2002:15). 
 
Vi har valgt Faircloughs kritiske diskursanalyse, der beskæftiger sig med teori og metode-
opbygning med henblik på empirisk forskning i sprogbrug i hverdagens sociale interaktion 
(Jørgensen og Phillips 1999:77). Fairclough definerer diskurs i den betydning, at sproget repræ-
senterer en bestemt måde at forstå verden på:  
"A discourse is the language used in representing a given social practice from a particular 
point of view". (Fairclough 1995:56). 
Baggrunden for, at vi har valgt Faircloughs definitioner og analysetilgang, er, at dens ho-
vedinteresse ligger i undersøgelsen af forandring (Jørgensen & Phillips 1999:15). Dette stem-
mer overens med dette projekts fokus. 
Metodens intention om at forbinde tekstnær, lingvistisk analyse med de betydninger men-
nesker både producerer og reproducerer ud fra deres forforståelse, og på den anden side 
det perspektiv at diskursiv praksis er indlejret i en social praksis, som er relateret til socia-
le strukturer (Jørgensen og Phillips 1999:76-78), er vigtig i forhold til analyse, hvor det empiri-
ske materiale består af hhv. tekster og interview.  
 
Vi har anvendt den kritiske diskursanalyse til analyse af alt det empiriske materiale, også 
selvom empirien er undersøgt på forskellig måde. Begrundelsen er, at vi ønskede et under-
søgelsesdesign, hvor vi kunne sammenligne diskurser og dermed identificere, hvor der er 
fælles forståelse, og hvor der er divergerende forståelse i henholdsvis ledernes og redder-
nes italesættelse af forandring. Denne viden vil vi afslutningsvis anvende i forhold til at 
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besvare vores problemformulering og komme med et bud på, hvordan ledelsen kan ind-
drage reddernes diskurser og sprog i deres kommunikation af forandring. 
 
Det kan ses som problematisk, at vi anvender kritisk diskursanalyse til ”at gå ledelsens 
ærinde” og hjælpe dem til at øge deres magt og indflydelse over for medarbejderne. Dette 
benævner Fairclough som – teknologisering af diskurs. 
Det er problematisk, fordi kritisk diskursanalyse har som mål at hjælpe undertrykte grup-
per til frigørelse: 
”Kritisk-diskurs-analytiske tilgange sigter mod – i frigørelsens navn – at stille sig på de 
undertrykte sociale gruppers side. Kritikken skal afsløre den rolle, som en diskursiv praksis 
spiller i opretholdelsen af ulige magtforhold.” (Jørgensen og Phillips 1999:76). 
Vi er opmærksomme på denne problematik, men vi mener, at vi med vores projekt hjæl-
per såvel ledelse som reddere til at nå hinanden. Ved at undersøge reddernes diskurser 
stiller vi samtidig skarpt på deres behov og styrker deres stemme over for ledelsen. Ledel-
sen får herved flere forudsætninger for at kommunikere med redderne på reddernes egne 
præmisser, og redderne vil på deres side have et nyt udgangspunkt for at tage stilling til 
kommunikation, der er tilegnet dem. Alt i alt ser vi vores anvendelse af den kritiske di-
skursanalyse som et forsøg på at opkvalificere kommunikationen, herunder dialogen mel-
lem reddere og ledelse, selvom vi er bevidste om, at ledelsen kan misbruge ny viden til at 
opnå mere magt og indflydelse. 
 
2.3 Valg af teori 
Da vores undersøgelse primært er empirisk funderet, er det naturligt, at det er empirien 
som i vid udstrækning har sat rammerne for den teori, vi har valgt at støtte vores analyse 
og fortolkninger op ad.  
 
2.3.1 Metateoretisk tilgang 
Som overordnet videnskabsteoretisk tilgang har vi valgt at belyse vores problemfelt ud fra 
et socialkonstruktivistisk perspektiv. Dette skyldes først og fremmest, at socialkonstrukti-
visme er en del af den samlede teoretiske og metodologiske pakkeløsning, som man ikke 
kan se bort fra, når man laver diskursanalyse (Jørgensen & Phillips 1999:13). 
Derudover passer socialkonstruktivismen til vores forståelse af, at det er gennem sproget, 
at den sociale virkelighed får betydning og konstitueres. Sproget er "rummet" for det so-
ciale fællesskab. Ændringer af konventioner og handlingers betydning ses i vores sprog-
brug. Ændringerne sker netop gennem et ændret sprogbrug. Tillige giver det mening at se 
på, at den sociale virkelighed ikke bare tilskrives betydning for det enkelte menneske. Der 
er ikke kun én sandhed, men alt er ikke lige rigtigt. Vores billede af verden konstrueres i 
samspil med andre. 
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Vi forholder os til den del af socialkonstruktivismen, som drejer sig om den sociale virke-
lighed. Vores interessefelt gælder de betydninger, som mennesker og deres intentioner 
tillægges. Vi vil se på, hvordan den sociale virkelighed får betydning, og hvilke intentioner 
den konkrete adfærd tillægges.  
 
2.3.2 Samfundsteoretisk tilgang 
Vi har valgt at understøtte vores analyse af den sociale praksis med Anthony Giddens tan-
ker om det senmoderne samfund, hvor han dels peger på, at samfundsmæssige forandrin-
ger afspejles generelt i virksomheder, således også i Falck, dels at det dialektiske samspil 
mellem det lokale og globale, får forandringshastigheden til at accelerere i samfundet. 
Desuden tager han afsæt i, at menneskers sociale relationer og identiteter skabes gennem 
forhandling i den daglige interaktion. (Giddens 1991:9-35).  
Derudover udtrykker han at "…så godt som al menneskelig erfaring formidles gennem so-
cialisering og særligt gennem tilegnelse af sproget." (Giddens 1991:36).  
 
Vi mener, at Giddens forståelse giver god mening i forhold til vores socialkonstruktivistiske 
og diskursanalytiske perspektiv, hvor vi sætter fokus på sproget i de diskursive og sociale 
praksisser. 
 
2.3.3 Kommunikationsteoretisk tilgang 
Vores kommunikationsteoretiske udgangspunkt tager afsæt i Højberg Christensens be-
tragtninger om kommunikation i organisationer (Højberg Christensen 2002:185), hvor han rela-
terer kommunikation til begreberne systemverden og arbejdslivsverden. En skelnen som 
stammer fra Habermas’ fremstilling af det moderne samfund, som relationen og konflikten 
mellem system- og livsverden. 
 
I systemverdenen er virksomheden kort fortalt et system med én betydning, hvor ledelsen 
og hierarkiet ud fra deres position kan påvirke og gøre forskelle - i vores kontekst foran-
dre. Det kommunikative referencepunkt i systemverdenen er information. I arbejdslivsver-
denen samarbejdes der på tværs, og alle i en afdeling eller et team tager beslutninger med 
konsekvenser for hinanden. Her er det kommunikative referencepunkt fortællinger (Højberg 
Christensen 2002:181-184). En væsentlig pointe er at koordinere de to verdener gennem 
kommunikation (Højberg Christensen 2202:182-187), ligesom vi i vores projekt vil se på, hvor-
dan ledelsen kan kommunikere mere på reddernes præmisser.  
 
Vi har valgt dette udgangspunkt, fordi det kan bruges til at sætte kommunikation af foran-
dring i Falck ind i en organisatorisk ramme, hvor ledelsens kommunikation af forandring 
kan sættes lig systemverdenens information, og reddernes diskurser udspiller sig i deres 
arbejdslivsverden. 
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Højberg Christensen diskuterer endvidere - inspireret af blandt andre Giddens sociologiske 
teorier om det refleksive samfund - det perspektiv at intern kommunikation mere og mere 
ændrer fokus fra at tænke i strukturer og modtagere til at tænke i processer og deltagere. 
Disse perspektiver har inspireret os i vores forståelse af den kommunikative praksis og 
udviklingsmulighederne for den interne kommunikation i Falck. 
 
Udover denne overordnede teoretiske ramme har vi anvendt Helle Petersens forskningsre-
sultater (Petersen 2000) og Cheney et als betragtninger om ”Organizational change and 
change-related communication”, som tilføjer en specifik fortolkningsramme inden for om-
rådet forandringskommunikation.   
 
2.3.4 Kulturteoretisk tilgang 
I forbindelse med analysen af empirien blev det klart, at organisationskulturen har betyd-
ning for kommunikationen af forandring. I projektet har vi valgt at anskue kultur ud fra det 
symbolske perspektiv (Schultz 1990). Kulturbegrebet i det symbolske perspektiv er baseret 
på, at organisationskultur er organisationsmedlemmernes socialt skabte og meningsfulde 
virkelighed(er), der sammenfatter organisationens særlige levemåde (Schultz 1990:73). I 
vores kontekst, hvor vi vil komme med perspektiver på, hvordan ledelsen i Falck strategisk 
kan inddrage reddernes diskurser i deres kommunikation af forandring, får organisations-
kulturen en betydning, idet den gældende kultur i organisationen kan have indflydelse på, 
hvilke diskurser redderne trækker på.  
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Kapitel 3 Teoretisk tilgang 
Vi vil i dette kapitel, ved hjælp af forskellig litteratur, underbygge vores teoretiske tilgang 
til undersøgelsens overordnede begrebsapparat, som består af de to begreber: Forandring 
og forandringskommunikation. Vi ønsker at diskutere forståelsen af begreberne og sætte 
dem ind i denne undersøgelses kontekst.  
 
3.1 Om forandring 
Forandring er et komplekst begreb, og der er stor fleksibilitet i fortolkningen og implemen-
teringen af forandring (Cheney et al. 2004:315).  
I Falck har ledelsen valgt at lade eksterne forhold – f.eks. strukturreformen – være styren-
de for deres fortolkning og implementering af forandring, og derved bliver forandring set 
som en løsning på en given situation. En anskuelse som deles af mange forandringsteorier, 
der betragter forandring som en løsning for virksomheden og samtidig som noget, der kan 
planlægges og kontrolleres. 
”The implication of planned change in organizations, along with related ideas such as ”or-
ganizational development” and ”continuous improvement” is that we can control change.” 
(Cheney et al. 2004:315) 
I følge Helle Petersen kædes denne opfattelse oftest sammen med en planlagt styret pro-
ces, der typisk gennemføres af ledelsen over for medarbejderne (Petersen 2000:34). 
 
I modsætning hertil er forståelsen af, at forandring ikke er noget man kan kontrollere. Det 
er noget, der bare sker. 
”At other times, however, people talk about change as if it were something over which we 
have no control, as if it were something that happens to us.” (Cheney et al. 2004:315) 
Helle Petersen uddyber også dette perspektiv ved at henvise til Borum (1995), som angri-
ber grundlaget for den strukturelle, lineære og ledelsesstyrede opfattelse og i stedet argu-
menterer for en opfattelse, hvor forandringsprocesser forstås som komplekse, anarkistiske 
og lokalt betingede (Petersen 2000:147) 
 
I vores undersøgelse har vi ud fra vores egne forforståelser valgt et ledelsesperspektiv og 
ser forandring som et projekt for ledelsen. Fokus er at fremme ledelsens mål med foran-
dring og forandringskommunikation. Derfor må vores syn på forandring nødvendigvis være 
præget af dette valg, idet vi ikke stiller spørgsmålstegn ved ledelsens overordnede forud-
sætning om, at forandring er nødvendig i forhold til at sikre virksomhedens forretnings-
grundlag.  
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Men i samspillet med vores symbolske tilgang til kultur i organisationen vil vi på den anden 
side ikke forkaste opfattelsen af, at forandring er noget, der bare sker. Majken Schultz 
påpeger, at en organisation opfattes som menneskelige system, hvor mennesket aktivt - 
gennem fortolkning og meningsdannelse - skaber sin egen virkelighed. Handling finder 
sted ud fra sociale forestillinger om, hvilken betydning forskellige handlinger har. Dermed 
mener vi, at nye fortolkninger og meningsdannelser kan afstedkomme forandring, uden at 
det er planlagt og kontrolleret af f.eks. en ledelse. (Schultz 1990:21 & 69-70).  
På samme vis kan forandring afstedkomme kampe på det diskursive niveau, hvilket kan 
være med til at forandre og reproducere den sociale virkelighed (Jørgensen & Phillips 1999:18). 
 
En anden parameter, som vi mener, indrammer vores forståelse af forandring, er, hvorvidt 
forandringen er reaktiv eller proaktiv. Reaktive forandringer sker eksempelvis som følge af 
en krise, mens proaktive forandringer f.eks. kan være indførsel af ny teknologi (Petersen 
2000:31). 
I vores kontekst taler vi om proaktiv forandring, idet forandring som følge af strukturre-
formen er et eksempel på, at ledelsen i Falck har gennemført en proaktiv forandring endnu 
før, at strukturreformen er vedtaget. 
 
3.2 Om kommunikation af forandring 
Som beskrevet i forrige afsnit betyder vores perspektiv, at vi ser forandring som et projekt 
for ledelsen. Ledelse og kommunikation hænger snævert sammen, og man kan diskutere, 
hvad der kommer først.  
”Er det organisationen, der bestemmer kommunikationen eller er det kommunikationen, 
der bestemmer organisationen? Følger informationerne organisationsstrukturen, eller er 
det kommunikationsmønstre, der bestemmer og udvikler organisationsstrukturen? ” (Hilde-
brandt 2000:81). 
I en virksomhed som Falck, vil vi påstå, at svaret er både og, idet vi ser kommunikation 
som en kombination af systemverdenens information og arbejdslivsverdenens dialog og 
fortællinger. 
 
Inden for diskursanalysen er udgangspunktet, at vores måde at tale om verden på ikke 
bare afspejler den, men også konstituerer og forandrer den. Det vil sige, at man kan se 
ledelse og kommunikation som et dialektisk samspil. Med det forbehold at system- (ledel-
sens) og arbejdslivsverdenens kommunikation følger forskellige mønstre og har forskellige 
karakteristika. (Højberg Christensen 2002:184-85). I følge Foucault er magt snævert forbundet 
med diskurs, idet magt afgør de måder, verden kan italesættes på. (Jørgensen & Phillips 
1999:22) Omsat til et organisatorisk perspektiv, betyder det, at magtens centrum, hvilket jo 
vil være ledelsen, er bestemmende for kommunikationen. 
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I vores tolkning af forandringskommunikation som begreb læner vi os op ad Hildebrandt et 
al., som siger: 
”I forbindelse med fornyelsesprojekter handler kommunikation i høj grad om at informere 
om ændringsprocessen samt hjælpe organisationen til at forstå logikken i og behovet for 
ændringerne”. (Petersen 2000:37)  
 
I Falck består kommunikationen af forandring primært i at informere om ændringerne. Vi 
forstår information som budskaber, der formidles på afsenders betingelser og ud fra afsen-
ders forudsætninger til en modtager. Information lægger ikke op til dialog, men har mere 
karakter af beskeder, som afsender har interesse i at fortælle.  
 
Denne form for top-down kommunikation hæmmer oftest forandringens gennemslagskraft, 
fordi medarbejderne ikke fra begyndelsen bliver tilstrækkeligt personligt involveret i foran-
dringen (Petersen 2000:35), og er derfor ikke dækkende for vores opfattelse af begrebet for-
andringskommunikation. 
 
Vi definerer kommunikation som budskaber, der formidles ud fra modtagerens interesse og 
forudsætninger. Det forudsætter, at afsender har et kendskab til modtager. Hermed bliver 
information ofte en mere asymmetrisk formidlingsform end kommunikation. Man kan som 
afsender informere om alt, hvad man har interesse i, men man kan kun kommunikere på 
modtagers betingelser - i vores tilfælde ud fra modtagerens diskurser.  
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Kapitel 4 Analyse af ledelsens italesættelse af forandring  
De følgende tre kapitler udgør projektets analysedel. I kapitel 4 og 5 har vi analyseret først 
ledelsens og dernæst reddernes italesættelse af forandring. Vi har taget udgangspunkt i 
den forandring, ledelsen opfatter som vigtigst – nemlig strukturreformen.  
Vi har valgt at se bredt på forandring, sådan at vi inddrager de fænomener, som har be-
tydning i forhold til den kultur, forandringen har indflydelse på.  
Vi forstår begrebet fænomen ud fra (Mostov 2002:96) som fortolkningen i en bestemt sam-
menhæng af en begivenhed, en tildragelse eller en foreteelse. Fænomenet konstrueres i 
den diskursive praksis.  
 
Vi følger Norman Faircloughs tredimensionelle model for diskursanalyse. Den tager ud-
gangspunkt i, at ethvert tilfælde af sprogbrug er en kommunikativ begivenhed med tre 
dimensioner. (Jørgensen & Phillips 1999:80) 
 
• Tekst forstået som: Tale, skrift, billede eller en blanding af det sproglige og det vi-
suelle. 
• Diskursiv praksis, som indebærer produktion og konsumption af tekster. 
• Social praksis – den sociale indlejring af de diskursive praksisser.  
 
I kapitel 4 og 5 tager vi afsæt i de to første trin i modellen. Med dette udgangspunkt be-
væger vores analyse sig fra at være tekstnær (trin 1) til at bestemme den diskursive prak-
sis (trin 2). I kapitel 6 relaterer vi den diskursive fremstilling af virksomheden til ændringer 
i den sociale praksis. I kap. 7 vil vi undersøge den divergerende og fælles forståelse i itale-
sættelsen af forandring. 
 
4.1 Ledelsens italesættelse af forandring 
I dette kapitel vil vi indlede projektets analysedel med at undersøge ledelsens italesættelse 
af forandringer i Falck som følge af strukturreformen.  
 
Analysen baserer sig på to tekster, vi har udvalgt som eksempler på, hvordan ledelsen 
kommunikerer til redderne om forandringerne i forbindelse med strukturreformen.  
 
Tekst 1 (bilag 3) er nytårstalen, 2004 fra den administrerende direktør til alle medarbejde-
re samt relevante eksterne samarbejdspartnere/kunder. Talen bliver læst op af den lokale 
leder ved nytårsparolen på stationerne. I denne tekst er direktøren eksplicit afsender, og 
den er derfor et udtryk for, hvordan ledelsen ser på strukturreformen i forhold til Falck.  
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Tekst 2 (bilag 4) er artiklen "Falck satser mere på specialisterne" fra medarbejderbladet 
Falck Nyt, nr. 4, marts 2005. Artiklen skal ses som en opfølgning på de organisationsæn-
dringer, som er blevet gennemført omkring årsskiftet i forbindelse med virksomhedens 
tilpasning til den kommende strukturreform. Samtidig kan den ses som en forlængelse af 
tidligere udmeldinger om forandring i Falck.  
 
I analysen har vi indledningsvis bevæget os fra den tekstnære del, hvor vi så på tekstens 
egenskaber, til at analyserer den diskursive praksis, herunder produktions- og konsumpti-
onsprocesserne, som er forbundet med teksterne. Ifølge Fairclough kan analyse af en gi-
ven tekst synliggøre italesættelsen af en forandring. Denne tekstanalyse er en beskrivelse 
af, hvad vi - som tekstanalytikere - har fået ud af den pågældende tekst. En tekstanalyse 
er, på samme måde som udformningen af en interviewsituation, en kombination af meto-
diske og analytiske færdigheder og forskerens subjektive oplevelse af teksten (Petersen 
2000:153). 
 
4.2 Tekst 1 - nytårstalen  
 
4.2.1 Tekstens opbygning 
Nytårstalen er traditionelt struktureret ved først at se tilbage på det forgangne år og op-
remse de vigtigste begivenheder, for derefter at fremlægge planerne for det nye år. Tek-
sten er struktureret som en tale med mange afsluttende pointer, der gør den egnet til op-
læsning. 
 
Talen indledes med at mindes de Falckmedarbejdere, som døde i løbet 2004. I teksten 
beskrives dernæst skilsmissen fra Group 4 Falck, købet af Global Safety Group samt børs-
noteringen og de nye ejere, Nordic Capital. Derefter nævnes den positive udvikling i for-
retningsområderne, og de udfordringer ambulancetjenesten står over for og i forlængelse 
heraf strukturreformens betydning for Falck. Teksten slutter med en italesættelse af Falcks 
mission og identitet sat over for en opfordring til, at medarbejderne nu også skal være 
bevidste om, at hvis andre kan sælge hjælpen billigere, så er Falcks eksistens truet.  
Talen afsluttes med fem punchsætninger f.eks.: 
"Vi er også dem, der kan tage hånd om, når det gør ondt i sjælen".  
Dette kan relateres til, at ledelsen forsøger at synliggøre deres fortolkning af, hvordan man 
skal forstå sig selv som Falckredder for dermed at bane vejen for en forandring af selvfor-
ståelsen.  
Set med det symbolske perspektivs briller kan dette tolkes som om, at ledelsen ønsker at 
starte en udviklingsproces - en kulturforandring - i organisationen, ved at ændre den me-
ning medarbejderne tillægger hele eller dele af organisationen. Når vi her taler om kultur-
forandring i et symbolsk perspektiv, læner vi os op af de symbolister, som afviser mulighe-
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den for planlagt forandring af kulturen, og i stedet mener, at det handler om at igangsætte 
udviklingsprocesser, som kan være med til at skabe en ny fortolkningsramme for medar-
bejderne i organisationen (Schultz 1990:125 & 128). 
 
4.2.2 Tekstens tidshorisont 
Nytårstalen er overvejende konstrueret som et tilbageblik på året, der gik. Tilbageblikket 
afløses enkelte steder af kig ind i fremtiden, hvor strukturreformen omtales som en ydre 
forandring, som Falck må tilpasse sig. Det er den eneste konkrete fremtidige begivenhed, 
der omtales.  
 
Fortiden bliver trukket med frem i nutiden. ”Rødderne” fremhæves, og på metaplan vedli-
geholdes de ved hjælp af traditioner som nytårstalen. Set ud fra et ledelsesperspektiv kan 
fastholdelse af nytårstalen ses som en hævdelse af ledelsens autoritet. 
 
Hvis man sidestiller nytårstalen med det, Majken Schultz kalder et ritual, det vil sige en 
symbolsk handling, der er sat i system og knyttet til bestemte situationer, er hendes per-
spektiv, at selvom et ritual ser ud som, det altid har gjort, så kan det have varierende be-
tydning i organisationen (Schultz 1990:75). Så når ledelsen bruger traditionerne omkring 
nytårsparolen til fastholdelse af rødderne, skal den være opmærksom på, at den betydning 
redderne tillægger traditionen, kan være anderledes i dag end tidligere. Dette kan få be-
tydning for, om budskabet når ud til redderne, og hvordan det bliver opfattet.  
 
4.2.3 Ordvalg og metaforer 
Metaforer er frugtbare til at indfange generelle kulturbilleder, fordi de sammenfatter me-
ningsdannelse i organisationer. (Schultz 1990:78). Ledelsens brug af metaforer er derfor kon-
stituerende for kulturen i Falck.  
Set med disse briller tegner talen et billede af et højtideligt og ”gammeldags” ritual i Falck. 
Der bruges i starten af talen ord som ”traditionen tro” og ”det forgangne år”. Senere i talen 
bliver sproget mere uformelt og dynamisk - der bruges flere udsagnsord i aktiv form, men 
også stadig højtidelige vendinger som – ”dybfølte tak” og “sømmer det sig, at være yd-
myg”.  
Sprogbruget er på samme tid anerkendende og opdragende. Det kommer næsten til at 
fremstå lidt alfaderligt. Metaforerne peger ikke på en forandringsproces i virksomheden, 
men mere på kontinuitet og tradition. 
 
En tolkning kan være, at talen bidrager til at konstruere videns- og betydningssystemer, 
idet den, i sin konstaterende tone, indbyder til, at der er én måde at forstå verden på, og 
vi – systemverdenens ledelse - har svaret. Der lægges ikke op til dialog og teamwork, og 
det giver indtryk af, at "far-ved-bedst", og han giver sine visdomsord videre.   
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Falckjobbet beskrives metaforisk som ”at tjene sagen” og ”vi må aldrig glemme vores rød-
der”. Dette signalerer at høre til. Vi læser det som relateret til det kald, arbejdet fremstår 
som. Og rødderne relaterer sig til historien. De er vigtige, men hvad er det, der er vigtigt? 
Det bliver ikke nærmere præciseret. 
I teksten ses tilbage på udviklingen over tid med metaforen ”en cirkel, der er sluttet”. Det-
te uddyber vi i afsnittet ”Tekstens værdiunivers”. 
 
4.2.4 Tekstens ethos 
Det er vigtigt for direktøren at fremstille organisationen positivt og skabe et troværdigt 
ethos. For at sikre dette, indeholder talen en række ethosdyder, hvor især kompetencedy-
derne er dominerende. (Petersen 2000:171). For eksempel italesætter den administrerende 
direktør konsekvent Falck som et firma med et stærkt sammenhold. "...sammenholdet og 
kammeratskabet og korpsånden viste sig fra den fremmeste side …" og "... stærkt enga-
gement og stærk tro på fremtiden".  
 
Når den administrerende direktør skriver ”vi” i talen, er det både ham selv, ledelsen og alle 
medarbejderne. Falck fremstår som et samlet korps, hvilket i denne kontekst er vigtigt, da 
en del af målgruppen er de offentlige og private samarbejdspartnere.  
 
4.2.5 Tekstens værdiunivers 
Ud fra teksten beskrives Falcks værdier som en række karakterdyder, der alle tager ud-
gangspunkt i både virksomhedens kultur og reddernes identitet. En redder er opofrende, 
viser omsorg, og hjælper andre. Det at være Falckredder sammenlignes med et kald, hvil-
ket også understreges af, at talen indledes med en omtale af de, der ikke overlevede 2004.  
 
Reddernes identitet præsenteres som idealisme og maskulin helterolle. Denne identitets-
skabelse står i modsætningsforhold til den udfordring, som fremtiden ifølge teksten vil by-
de på.  
”Vi er her ikke for vores egen skyld, men fordi der er nogen i samfundet, der har behov for 
os.”  
I modsætning til:  
”Men vi må også være bevidste om, at kan andre yde bedre hjælp billigere, så er vores 
berettigelse ikke længere gældende. Vi må hele tiden følge med og forbedre os". 
 
Ud fra disse to afsnit, som følger lige efter hinanden i talen, står det klart, at det i fremti-
den ikke vil være tilstrækkeligt at være en idealistisk Falckmedarbejder. Som vi tolker det, 
lægger ledelsen op til, at det er nødvendigt at få igangsat en kulturforandringsproces, hvor 
redderne indretter sig på nye vilkår for forretningen. Talen fortæller ikke, hvordan idealis-
me kan forenes med økonomisk tankegang.  
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Denne opfordring til en fremtidig forandring af organisationskulturen, herunder medarbej-
dernes identitet og selvforståelse, forsøges legitimeret ved, at strukturreformen fremstilles 
som en trussel mod Falcks forretning. De nye vilkår betyder, at redderne må indstille sig 
på, at finansielle forhold i fremtiden vil ændre på den gældende kultur.  
 
Det kan ses som bemærkelsesværdigt, at talen i sin første del beskriver, hvordan Falck 
tidligere på året ”blev sig selv” efter udskillelsen fra Group 4, og dernæst i sidste del be-
skriver, at en ny forandring er på vej – en forandring som ikke umiddelbart kan relateres 
til Falcks fortid og til de traditionelle Falckdyder. Dermed italesættes den røde tråd fra 
Falck i gamle dage til fremtidens Falck ikke udover, at det altid har været og vil være et 
kald, at arbejde i virksomheden. Ved at se på følgende linier i talen, kan man næsten få 
fornemmelsen af, at fremtiden vil byde på et paradigmeskift for virksomheden: 
”Efter at have deltaget i udviklingen af en global sikkerhedskoncern med mange hundrede-
tusinde medarbejdere (Group 4), kan vi nu igen koncentrere os om vores Falck-opgaver. 
Hermed sluttes en cirkel, som begyndte med købet af ISS Securitas i 1993, og en ny bliver 
påbegyndt.” 
Her kan cirkelmetaforen forstås sådan, at Falck har gennemgået en udvikling hen mod at 
”blive sig selv” med en øget bevidsthed om organisationens mission og historie: 
”I 2006 er det 100 år siden, Sophus Falck åbnede den første redningsstation i København. 
Den grundlæggende mission for os er fortsat den samme: Aldrig sige nej til en opgave og 
altid yde hjælp. Vi må aldrig glemme vore rødder”.  
Missionen skal forblive uændret, men kulturen skal undergå nye forandringer i den nye 
cirkel, der netop er påbegyndt.  
 
4.4 Den diskursive praksis i Nytårtalen 
I dette afsnit vil vi identificere den diskursive praksis i teksten, herunder hvordan tekstfor-
fatteren trækker på allerede eksisterende diskurser for at skabe en tekst (Jørgensen & Phillips 
1999:81).  
 
4.4.1 Produktion og konsumption 
Den primære målgruppe for talen er Falcks medarbejdere, og den sekundære målgruppe 
er de offentlige og private samarbejdspartnere. 
 
Den todelte målgruppe har betydning for både budskabet og måden, det bliver leveret på. 
Derfor forsøger talen i mange sekvenser at henvende sig til begge målgrupper samtidigt: 
”Antallet af ambulanceture har været konstant i 2004, og vi lever fortsat flot op til amter-
nes mål for responstider. Men generelt kører vi længere og længere med patienterne, fordi 
sygehuse med akutmodtagelse er blevet færre. Og det giver en voldsom belastning af vort 
beredskab.” 
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Denne tilpasning af teksten til forskellige målgrupper vælger vi at tolke som et forsøg fra 
ledelsens side på at legitimere udmeldinger til omverdenen om en effektiv virksomhed over 
for medarbejderne. Dermed tilbydes redderne - og øvrige ansatte - endvidere en attraktiv 
identitet, en subjektpositionering.  
 
Nytårstalen bliver efterfølgende bragt i Falck Nyt. Talen er altså mundtlig kommunikation, 
som medarbejderne efterfølgende har mulighed for at nærlæse i medarbejderbladet. Med 
denne dobbelte eksponering giver ledelsen talen ekstra betydning.  
 
4.4.2 Interpersonelle relationer 
I talen er der fokus på medarbejderne.  
”Vi er ikke alene dem, der kan rykke ud, når noget er gået galt. Vi er også dem, der kan 
tage om, når det gør ondt i sjælen.”  
Disse korte sentenser med ensartet prosodi har nærmest karakter af trosbekendelser. 
Talens struktur peger på, at virksomheden ser medarbejderne som en vigtig ressource, 
men samtidig kan det også tolkes som et ledelsesværktøj, hvis formål er at skabe motiva-
tion blandt medarbejderne. Ole Thyssen taler om medarbejdernes motivation i forhold til 
selvrealisering gennem arbejdet. De arbejder ikke for arbejdsgiveren eller fællesskabet, 
men fordi de gerne vil realisere sig selv gennem arbejdet (Thyssen 2002:194). 
 
Der anvendes gennemført "vi-form", med undtagelse af et enkelt sted, hvor den admini-
strerende direktør takker for indsatsen i ”jeg-form”. Dette ”vi” refererer i de fleste tilfælde 
til alle i Falck, og det kan ses som en italesættelse af virksomhedens fælles kultur, som via 
talen formidles til de offentlige og private samarbejdspartnere ”vi står stærkt rustet” og ”vi 
er igen i fremgang”. Hermed forsøger han at ophæve et evt. modsætningsforhold mellem 
ledelse og medarbejdere til fordel for en fokusering på den fælles samhørighed. Årets suc-
ceshistorier bliver noget man som Falckmedarbejder kan sole sig i, uanset ens placering i 
organisationens hierarki. 
  
Nogle steder optræder Falcks ledelse som subjekt bag tekstens ”vi”.  
”I Danmark blev 2004 også året, hvor vi i gennemsnit fik et nyt køretøj hver eneste dag, 
og vi har nu den nyeste bilpark nogensinde.” 
Dette står i modsætning til:  
”For en Falck medarbejder sømmer det sig at være ydmyg og tjene sagen, og det har altid 
været og skal altid være vores indstilling i Falck. Vi er her ikke for vores egen skyld, men 
fordi der er nogen i samfundet, der har behov for os.”  
I det første eksempel er det Falck, der, som en samlet enhed, får tilført et nyt køretøj hver 
dag. I de sidste to eksempler indtræder ledelsen i en opdragende rolle over for medarbej-
derne, og angiver en bestemt holdning, som medarbejderne skal agere efter. Opfordrin-
gerne henviser ikke til specifikke opgaver, der skal udføres, men mere til, hvordan man 
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som medarbejder skal se sig selv. Motivationen for at ændre holdninger og selvforståelse 
forsøger ledelsen at skabe gennem det anerkendende princip.  
 
4.4.3 Intertekstualitet 
Som vi gjorde opmærksom på i afsnit 4.2.2, er der relativt få forandrende elementer i tek-
stens indhold. Det meste af talen peger bagud i tiden og trækker på andre tekster om de 
samme emner præsenteret i Falck Nyt og ved opslag.  
 
Slutningen af talen med de fem punch-sætninger nærmer sig, det Jørgensen og Phillips 
kalder ’manifest intertekstuelt’ (Jørgensen & Phillips 1999: 84). Når der f.eks. tales om, at ”Vi er 
dem, der kan tage om…”, trækkes der åbenlyst på en formulering, der går igen i Falcks 
kommunikation, eksempelvis ved biografmødet. Det fungerer nærmest som et uofficielt 
slogan. 
 
4.4.4 Diskurser i spil 
 Talen iscenesætter sig selv som en traditionel nytårstale ved sit relativt formelle sprog-
brug og ved at læne sig op ad genren nytårstaler ligesom Dronningens. Nytårstalen refere-
rer til sig selv som genre ved at eksplicitere talens situation og formål. Fordi talen mest er 
et tilbageblik, er den mere analyserende, end den er informerende. Den prøver at etablere 
en bestemt fælles tolkning af forskellige fænomener for at understøtte den overordnede 
diskurs i teksten – forandringsdiskursen. Forandringsdiskursen er dels defineret ud fra tek-
stens formål om blandt andet at fortælle om, hvilke udfordringer Falck står overfor i frem-
tiden, dels ud fra målet for forandringsbudskabet. 
 
Ledelsens opfordringer til større fokus på effektivisering og konkurrencedygtighed fylder 
meget i talen. Disse opfordringer trækker på en effektiviseringsdiskurs, men samtidig også 
som en lidt mere overordnet bundlinjediskurs, fordi effektiviseringen og forandringerne har 
til formål at styrke virksomhedens bundlinie: 
”Vi kan meget mere” og ”Vi udvikler os konstant”.  
 
Disse opfordringer står over lovprisningen af virksomhedens kultur. Man kan sige, at talen 
forsøger at reproducere kulturen ved at italesætte dens karakteristika. Kulturen karakteri-
seres ved blandt andet lyst til at hjælpe andre og opofrelse, hvilket vi til sammen ser som 
en næstekærlighedsdiskurs:  
”Vi er sat i verden for at yde hjælp” og "Vi er her ikke for vores egen skyld". Et andet træk 
ved kulturen handler om ”sammenhold”, ”kammeratskab” og ”korpsånd”, som en del af 
fællesskabsdiskursen.  
 
Begge disse diskurser sættes også i forbindelse med refleksioner over organisationens hi-
storie, som nævnt under analysen af cirkelmetaforen. I talen italesættes fortiden, som en 
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del af en historiediskurs, og det fremhæves blandt andet, at medarbejderne har gjort en 
god indsats og at rødderne ikke må glemmes. 
Næstekærlighedsdiskursen har forbindelse til rødderne – til fortiden. Den har haft trange 
kår under sammenlægningen med Group 4, men kan nu igen ses som en markant diskurs.  
 
I talen bliver det fortalt, at Falck tilpasser sig den nye offentlige struktur, og at de er klar 
til at samarbejde med de nye offentlige myndigheder. Her trækker ledelsen på en system-
verdensdiskurs – en diskurs som karakteriserer ledelsens måde at lede virksomheden på. 
Ledelsen bruger talen til at informere medarbejderne om dens beslutninger i forhold til de 
forandringer, der skal gennemføres. Der lægges ikke op til dialog og inddragelse. 
 
De forskellige diskurser teksten trækker på refererer til to forskellige diskursordner; den 
virksomhedsøkonomiske diskursorden, som er overordnet effektiviseringsdiskursen, bund-
liniediskursen og forandringsdiskursen, og den virksomhedskulturelle diskursorden, som 
indeholder næstekærlighedsdiskursen og fællesskabsdiskursen. 
De to diskursordner står i et antagonistisk forhold til hinanden. På den ene side italesætter 
ledelsen et ønske om forandringer i retning af øget fokus på økonomi og bundlinje, på den 
anden side hylder de den eksisterende virksomhedskultur. En kultur, de sandsynligvis alli-
gevel forsøger at ændre som en del af forandringen. Talen giver ingen forklaring på, hvor-
dan næstekærlighed og bundlinietænkning kan forenes hos redderne. Og den italesætter 
heller ikke den uforenelige konflikt, som kan tænkes at være mellem de to diskursordner. 
Dette giver indtryk af en forandringsproces, som ikke er forankret i virksomhedens kultur.  
 
4.5 Tekst 2 - artiklen ”Falck satser mere på specialisterne”  
 
4.5.1 Tekstens opbygning 
Teksten indledes med at omtale baggrunden for forandringerne og de beslutninger, der er 
truffet i den forbindelse. I artiklen beskrives den offentlige strukturreforms betydning for 
Falck. Teksten omhandler baggrunden for den kommende tids forandringer for organisatio-
nen, og i praksis hvordan organisationen er blevet tilpasset.  
Efterfølgende forklares og argumenteres for de valg, ledelsen har truffet, krydret med an-
erkendelse af hidtidige indsats. Det kan tolkes som et forsøg fra ledelsen på at retfærdig-
gøre de trufne beslutninger.  
 
4.5.2 Tekstens tidshorisont 
Artiklen starter i fremtid:  
"Umiddelbart efter Falcks 100 års jubilæum træder virksomheden ind i ..."  
At skulle matche noget nyt – strukturreformen - er i sig selv fremtidsorienteret.  
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Artiklen fortsætter derefter i nutid, og omhandler hvor stor en andel af omsætningen, det 
offentlige udgør for Falck. Herved forsøger ledelsen at legitimere de forandringer, den har 
sat i gang. 
Tidsspringet til nutid bruges primært til at give modtageren faktuelle informationer om den 
nye interne struktur i Falck f.eks.:  
"Fagligt refererer kontraktcheferne til ...".  
 
Interviewcitaterne i artiklen er fortrinsvis i datid, da indholdet refererer til nogle overvejel-
ser, som har fundet sted:  
"...,hvilke udfordringer og krav reformen ville stille til os, så vi fortsat ville være den fore-
trukne leverandør inden for vores gamle kerneområder, ambulance og brand".  
  
Nutiden beskriver det offentliges styrker og som følge deraf krav til leverandørerne, bl.a. 
Falck. Det er et slidsomt arbejde for Falck, uanset hvilket tidsperspektiv der bliver set på. 
Fortiden fremstilles arbejdsom med mange krav til stationslederne. Nutiden betyder omstil-
ling og at matche nye krav fra omverdenen, og fremtiden bliver udfordrende, da der vil 
blive stillet store krav fra det offentlige:  
"De vil stille store krav til detaljer og kalkulationer, og de vil løbende følge op på vores 
aftaler".  
Når der tales om fremtiden, er det også i form af information om kommende arbejdsgan-
ge: "Det er også planen, at kontraktlederne skal...". 
 
4.5.3 Tekstens ordvalg og metaforer 
Overskriften på artiklen ”Falck satser mere på specialisterne” kan ud fra et medarbejder-
perspektiv godt virke uheldigt. Formuleringen ”satser mere på” kan opfattes som en un-
derliggende trussel – satser mere på bekostning af hvem eller hvad?  
Artiklen spørger, hvad der ville være sket, hvis Falck ikke havde gjort noget. Dette giver 
anledning til at fortælle, hvor stor en trussel strukturreformen kan blive. Og der sluttes 
med en fremtidsvision om, at Falck vil være den mest kompetente samarbejdspartner for 
den danske offentlighed. Dette er i øvrigt næsten et citat fra nytårstalen. 
 
I artiklen bruges formuleringen "den offentlige strukturreform har skubbet til ...". Metafo-
ren refererer til, at forandringerne tolkes som en reaktion på en ydre trussel. Dette mat-
cher tekstens øvrige fremstilling af, at Falck/stationslederne allerede har arbejdet hårdt, 
men at stationslederne i deres rolle ikke kan matche de nuværende krav fra omverdenen.  
Ordvalg som "træde ind i", "tage på sig" og "håndterer" indikerer, at det er noget, som 
man aktivt gør. Teksten signalerer derved handlekraft og styrke over for modtageren.  
 
Andre metaforer, som signalerer handlekraft, er: ”Falck skal ikke være blind for…" og "Vi 
kommer til at kæmpe ...".  
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Der tales her til modtageren om at være opmærksom og åbne øjnene for, hvad fremtiden 
byder på af udfordringer. Der tales indirekte til modtageren om at være kampberedt. Be-
grebet "uriaspost" – en udsat post - bliver brugt om stationsledernes arbejde og er en indi-
rekte anerkendelse af, at stationslederen ikke har kunnet leve op til alle krav fra ledelsen. 
 
Samarbejdet med det offentlige Danmark omtales metaforisk som "at bide skeer med det 
offentlige”. Det lyder som en udfordring, en duel, hvor man har en mulighed for at vinde, 
men også at tabe. Set i denne sammenhæng peger metaforerne på, at Falck ser sit sam-
arbejde med det offentlige som en kamp, der nødvendiggør forandringer i organisationen.  
 
4.5.4 Tekstens ethos 
Afsender prøver bl.a. at skabe et positivt selvbillede af virksomheden: ”Det går godt...”. 
Med til det positive billede af dem selv hører en handlekraftig ledelse, der har set behovet 
for forandring og gjort noget ved det.  
”Derfor er der behov for, at vi i Falck reflekterer over, hvad vi gør …” og ”Vi skulle prøve at 
forudse, hvilke udfordringer og krav reformen, ville stille til os”.  
 
Tekstens budskab, at Falck står over for en stor udfordring, som kan have alvorlige konse-
kvenser. Det bliver ”en helt ny virkelighed” og der tales om ”en reel risiko for at miste 
markedsandele”. På den anden side, er der ikke tale om fuldstændig åbenhed. Hvad kom-
mer det f.eks. til at betyde for de enkelte medarbejdere og deres arbejde. Der står heller 
ikke noget om, hvad der er sket med dem, der før besatte stillingerne som stationsledere. 
Et andet sted i teksten står:  
”Men problemet for stationslederne har vi kendt til og vurderet de senere år. Og på det 
punkt ville vi under alle omstændigheder have gennemført betydelige ændringer”. Det rej-
ser nogle interessante overvejelser. Hvis forandringen allerede var i gang, er strukturre-
formen så i virkeligheden en kærkommen trussel, som ledelsen kan bruge som indpakning 
af et ønske om effektiviseringer? Forandringen kan ud fra denne argumentation både ses 
som resultatet af en indre nødvendighed og en ydre trussel, og teksten kan ses som én 
lang argumentation for de forandringer, som allerede er iværksat.  
 
I teksten er det en integreret del af virksomhedens ethos at være proaktiv i forhold til for-
andringer. Det bliver dermed svært at frasige sig forandringen uden samtidig at blive 
stemplet som f.eks. reaktiv. Ethos i denne tekst er derfor vævet tæt sammen med foran-
dring og dermed står forandringsperspektivet centralt i teksten.  
 
 
4.5.5 Tekstens værdiunivers 
Tekstens værdiunivers er overordnet præget af, at ledelsen synliggør de strategiske be-
slutninger, den har truffet. Derudover er teksten styret af en positiv tilgang til at beskrive 
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de hidtidige bedrifter. ”Så vi fortsat ville være den fortrukne leverandør”, men også af en 
selvkritisk tilgang, hvor ledelsen peger på de problemer, der er i organisationen i forhold til 
at kunne leve op til fremtidens krav:  
”…at det under alle omstændigheder ville blive nødvendigt at styrke salgssiden overfor de 
offentlige kunder”. 
 
Den selvkritiske tilgang bliver sammen med en direkte udmelding om, at ”Vi har en reel 
risiko for at miste markedsandele” brugt til at få Falck til at fremstå som en handlekraftig 
virksomhed – vi er truet på vores eksistens, men læg mærke til, at vi handler ”proaktivt”. 
Derved anvender teksten en negativ værdiladning til at beskrive fremtiden i relation til de 
nuværende forudsætninger for organisationens virke. 
 
4.6 Den diskursive praksis 
Som vi gjorde det i analysen af nytårstalen, vil vi i dette afsnit identificere de diskursive 
praksisser i teksten. 
 
4.6.1 Produktion og konsumption 
Artiklen henvender sig til læseren ud fra et tilbageblik på den hidtidige organisering samt 
ved et udsyn til den nye organisering og fremtidens muligheder og udfordringer. Afsender 
omtaler organisationen i tredjeperson: Falck, virksomheden. Derved fremstår virksomhe-
den som et slags objekt for modtageren, der kan justeres.  
 
Ledelsen fremstår samtidig som den enhed, der styrer organisationen: 
"Men også fra ledelsens side har vi fra tid til anden justeret på kravene".  
Der bruges vendinger i citaterne, som:  
”Vi skulle være sikre på, vi nåede frem til ...” 
Over for ledelsen står de eksterne parter, eksemplificeret ved det offentlige og den nye 
strukturreform. Det offentlige fremstår, som tidligere nævnt, som en potentiel konkurrent 
og dermed som en mulig trussel. Falcks selvforståelse er i denne sammenhæng at være 
den proaktive modstander, som forudser truslen og i tide reorganiserer sig med succes. 
Teksten er struktureret, så ledelsen først forklarer hvad der skal gøres og dernæst appelle-
rer til medarbejdernes forståelse: ”Vi må” og ”vi skal”. 
Her kan man blive i tvivl om, hvorvidt lederne taler til sig selv og hinanden, eller om der er 
tale om en henvendelse til modtageren. Vi tror, det sidste er hensigten, idet vi formoder, 
at afsender forsøger at etablere en særlig social relation til læseren med tekstens "vi". 
Desuden er artiklen bragt i medarbejderbladet Falck Nyt. Til gengæld har vi svært ved at 
se formålet med at videreformidle disse informationer til alle medarbejdere, da artiklens 
indhold i første omgang reelt kun berører stationslederne. Artiklen siger ikke noget om, 
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hvad forandringerne betyder for de øvrige medarbejdere, selvom forandringen italesættes 
som betydende for hele virksomheden. Dermed kan der være skabt grobund for usikker-
hed, utryghed og modstand mod forandring. 
 
4.6.2 Interpersonelle relationer 
”Vi” bruges både om virksomheden, som et stort fællesskab og om ledelsen som gruppe. 
Derudover udtrykker artiklen en modsætning mellem ”os” og dem (mellemlederne). Dette 
kan fortolkes som en ledelsesmæssig og organisationsstrukturel tankegang baseret på 
magtrelationen. Samtidig er det et integreret element i menneskers sociale identitet, at 
man omtaler den gruppe, man identificerer sig selv med, som ”vi” - som regel i modsæt-
ning til ”de andre”. (Jacobsen & Thorsvik 2002:184) 
 
Et andet væsentligt element, som kommer til udtryk i tekstens interpersonelle relationer, 
er anerkendelsen af medarbejderne. Det formuleres, at medarbejderne har gjort deres 
arbejde godt, og har de ikke det, er det ikke deres egen skyld:  
”Alle har forsøgt at løse denne meget komplicerede opgave. Men også fra ledelsens side 
har vi fra tid til anden justeret på kravene, så vi i perioder gerne ville have øget fokus på 
salg, og i andre perioder mere på driften”. 
 
4.6.3 Intertekstualitet 
Teksten er en opfølgning på tidligere udmeldingen om ændringerne af organisationen. Tek-
sten ligger også i forlængelse af biografturneen, som også beskrev strukturreformens kon-
sekvenser.  
Det kan spores ved, at den interviewede vicedirektør taler i datid om beslutningerne bag 
de forandringer, som er ved at blive gennemført, men også ved, at strukturreformen ikke 
forklares eller argumenteres for. Teksten går ud fra, at læseren er informeret på forhånd, 
og den fokuserer derfor på mellemledernes rolle, som dem der udfører forandringerne.  
Derudover er der direkte intertekstualitet i forhold til Nytårstalen, omkring beskrivelsen af 
”…at Falck vil være den mest kompetente samarbejdspartner for den danske offentlighed.”. 
 
Af ovenstående fremgår det, at teksten kan ses som det indtil videre sidste led i en ’inter-
tekstuel kæde’ (Jørgensen & Phillips 1999:84), hvor den som alle andre led i kæden inkorpore-
rer elementer fra andre tekster.  
 
4.6.4 Diskurser i spil 
Teksten handler udelukkede om de tilpasninger Falck har foretaget i organisationen, i for-
hold til at være klar til at konkurrere på de nye markedsvilkår, som ledelsen forventer 
strukturreformen vil medføre. Det betyder, at store dele af teksten trækker på en foran-
dringsdiskurs – Falck skal være ”gearet til de nye kunder” og ”parate til nye udfordringer” 
– kort sagt ”en helt ny virkelighed”.  
Fra diskursanalyse til kommunikativ praksis 
 
 Side 31
 
En anden fremherskende diskurs i teksten er systemverdensdiskursen. Dette ses blandt 
andet i den udprægede brug af ”vi”, der i denne sammenhæng sættes lig ledelsen, som 
har ”forudset” og ”besluttet”. Teksten kan i høj grad karakteriseres, som systemverdenens 
information. Systemet – ledelsen – giver én tolkning og én mening til virksomheden (Høj-
berg Christensen 2002:183). I teksten melder ledelsen ud, hvad ”planen…” og ”den nye vision 
for fremtiden” er. Herved sanktionerer ledelsen medarbejdernes adfærd.  
Det sammen med ledelsens positive selvfremstilling - vi har gjort det der skulle gøres - kan 
tyde på, at der trækkes på systemverdensdiskursen. 
 
Kombinationen af systemverdensdiskursen og tekstens intertekstualitet, hvor der trækkes 
på tidligere udmeldinger om forandringerne som følge af strukturreformen, får teksten til 
at virke indforstået. Har medarbejderne ikke læst de forudgående informationer om emnet, 
kan det betyde, at de tolker budskabet helt anderledes end det var intenderet. 
 
Teksten fokuserer overvejende på Falck som forretning, og trækker på en bundlinjediskurs, 
idet der er mange referencer til forretningen. Falck skal forandre sig for at blive den fore-
trukne leverandør, og at Falck skal styrke virksomhedens kompetencer ved at specialisere 
sig inden for forskellige dele af forretningen.  
 
Bundlinjediskursen sættes i teksten i modsætning til en tolkning af, hvordan organisatio-
nen tidligere har været organiseret. Stationslederens rolle førhen står beskrevet helt my-
tisk, som en ”Urias post” – at få en opgave, der er dømt til at mislykkedes lidt ligesom en 
kriger, som på forhånd er dømt til at tabe slaget.  
Det leder her hen til, at der trækkes på en krigsdiskurs. Fra kriger til specialist og han-
delsmand. Det er paradoksalt, at organisationsændringerne i forbindelse med strukturre-
formen også italesættes som et slag – og her et slag, der skal vindes: "Vi kommer til at 
kæmpe ...". Det betyder, at krigsdiskursen får to betydninger. Den peger tilbage i fortiden 
på tabte slag og ud i fremtiden mod slag, der skal vindes på bundlinjediskursens præmis-
ser. 
 
Set i sammenhæng er alle diskurser i teksten samlet i den virksomhedsøkonomiske di-
skursorden, som vi introducerede i afsnit 4.4.4. Alle diskurserne peger hen mod italesæt-
telse af de økonomiske vilkår for Falck, og man kan se diskurserne som betingelser i for-
hold til at styrke Falcks forretning.  
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Kapitel 5 Analyse af reddernes italesættelse af forandring  
I dette kapitel vil vi undersøge reddernes italesættelse af forandring i Falck.  
Vi valgte en kvalitativ metodetilgang og gennemførte et fokusgruppeinterview og tre 
enkeltinterview. Den kvalitative metodetilgang er en sensitiv og stærk metode til at få fat i 
de interviewedes oplevelser af deres hverdagsverden og dens levende betydning. 
Interviewet sætter de interviewede i stand til at meddele andre deres situation ud fra deres 
eget perspektiv og med deres egne ord (Kvale 2003:78). 
 
Alle interview blev optaget digitalt og på bånd.  De blev efterfølgende transskriberet i 
overensstemmelse med vores teoretiske tilgang. (se transkriberingsregler i bilag 7 og in-
terview i bilag 8-11).  
 
5.1 Fokusgruppeinterview 
Fokusgruppeinterview blev valgt, fordi det er en effektiv undersøgelsesmetode, som 
producerer rige og nuancerede data fra flere personer på én gang. Samtidig rummer 
fokusgruppeinterviewets kombination af gruppeinteraktion og emnefokus muligheden for, 
at interviewpersonerne giver nogle andre svar end dem, vi har mulighed for at få ved 
individuelle interview. Dette skyldes, at gruppemedlemmerne kan inspirere og koble sig på 
hinanden i forhold til at byde ind på de forskellige emner, som inddrages i interviewet. 
Dette kan føre til uventede og nye synspunkter på vores problemstilling (Halkier 2003:16-17). 
 
5.1.1 Udvælgelse af deltagere 
Da vi ser fokusgruppeinterviewet i en socialkonstruktivistisk kontekst, er det ikke relevant 
at gøre udvælgelsen af deltagere repræsentativ. Vi har derfor i stedet forsøgt at gøre ud-
vælgelsen analytisk selektiv, sådan at vigtige karakteristika i forhold til problemstillingen er 
repræsenteret i udvalget. (Halkier 2003:30) 
 
I researchinterviewene identificerede vi, at der er forskellige opfattelser af både kommuni-
kationen fra ledelsen og kulturerne på stationerne. Vi ønskede derfor at sikre størst mulig 
variation i vores resultater ved at sammensætte fokusgruppen af personer med forskellig 
alder, anciennitet, køn og fra stationer med forskellig størrelse og beliggenhed.  
 
Vores ønsker til fokusgruppedeltagerne blev ikke helt tilgodeset, da det på grund af et 
stort arbejdspres på stationerne, var et krav fra Falcks side, at deltagerne blev udvalgt af 
informationschefen og den respektive stationsleder. Dette kan betyde, at der bevidst eller 
ubevidst kan være foretaget en udvælgelse af reddere. Deltagerne viste sig alle at være 
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mænd, nogenlunde jævnaldrende og med i gennemsnit 20 års anciennitet i Falck. Tre ud af 
de fem deltagere havde tillidserhverv. Deltagerne kom fra tre forskellige Falckstationer og 
interviewet blev afholdt på Falcks hovedkontor i København.  
 
 Station Anciennitet Arbejdsfunktion 
Deltager 1 Tårnby 20 år Redder 
Deltager 2 Tårnby 22 år Redder og instruktør i 
førstehjælp 
Deltager 3 Ballerup 22 år Redder, tillidsmand siden 1988 
Deltager 4  Stenløse 20 år Redder, nyudnævnt 
fællestillidsmand 
Deltager 5 Stenløse 19 år Redder, instruktør i førstehjælp 
 
Fokusgruppeinterviewet bestod først af en billedøvelse og derefter var udgangspunktet en 
semistruktureret spørgeguide. 
 
5.1.2 Billedøvelse 
Fokusgruppeinterviewet blev indledt med en billedøvelse. Formålet med den var at få del-
tagernes spontane association om og italesættelse af Falck i dag og Falck i fremtiden. Vo-
res mål var at se, om de af sig selv ville italesætte forandringer i organisationen som følge 
af strukturreformen samt deres oplevelse af dem. Desuden fandt vi, at øvelsen var en god 
metode til at få deltagerne til at abstrahere fra deres dagligdag, bryde isen og få en dialog 
i gang. Endelig gav billederne mulighed for refleksioner på et associativt grundlag, som 
adskiller sig fra den traditionelle spørgsmål og svar teknik (Hee Pedersen 2004:41 & 43). 
 
Billederne blev valgt ud fra vores associationer om forandringer. For at sikre tilstrækkelig 
variation i billedrepertoiret udvalgte vi hver 15 billeder. Vi er bevidste om, at vores udvæl-
gelse ikke er helt tilfældig, da vi også er præget af den samfundsdominerende diskurs om 
forandring i virksomheder. 
 
Designet af øvelsen fulgte overordnet metodens momentinddeling (Hee Pedersen 2004:43), 
som vi har tilpasset vores kontekst. Billedøvelsen blev indledt med, at deltagerne hver især 
skulle udvælge to billeder, se bilag 12. Et som for dem symboliserede Falck i dag og et 
som symboliserede, hvor, de så, Falck er på vej hen (moment 1). Derefter blev de bedt om 
mundtligt at begrunde deres valg (moment 2). Efterfølgende skulle deltagerne blive enige 
om, hvilke to billeder, der bedst symboliserede henholdsvis Falck i dag og i fremtiden 
(moment 3).  
På den måde bidrog billedøvelsen til, at deltagerne blev spundet ind i refleksioner, hvor de 
lærte i mødet med andre deltageres oplevelser og fortolkninger (Hee Pedersen 2004:41). 
Samtidig gav det os mulighed for at lade deltagernes refleksioner tale for sig selv. 
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Til slut skulle gruppen – ud fra de to udvalgte billeder - reflektere over, hvilke forandringer 
det kræver at komme dertil, hvor virksomheden er på vej hen, og hvilken rolle, de som 
medarbejdere spiller i disse forandringer (moment 4). 
 
5.1.3 Spørgeguide 
Efter billedøvelsen fulgte resten af fokusgruppeinterviewet en semistruktureret spørge-
guide (se bilag 5), der skulle lægge op til en diskussion af de fænomener, som vi havde 
identificeret i diskursanalysen af teksterne fra ledelsen. Spørgeguiden fulgte tragtmodellen. 
Vi begyndte meget åbent og sluttede med strammere styring (Halkier 2003:43-47). Det gav 
mulighed for, at interaktionen kunne skabe ny indsigt, samtidig med at vi kunne få den 
viden, som er nødvendig i forhold til at svare på vores problemformulering.  
 
I udarbejdelsen af spørgsmålene gjorde vi meget ud af, at spørgsmålene var åbne og neu-
trale, og ikke direkte ledte op til fænomenerne fra ledelsens tekster, idet vi i mindst muligt 
omfang ville være med til at konstruere deltagernes svar.  
 
5.2 Enkeltinterview 
Fokusgruppeinterview blev fulgt op af tre kvalitative enkeltinterview af reddere. De tre 
interview blev tilrettelagt så de fulgte den semistrukturerede spørgeguide fra fokusgruppe-
interviewet, og indeholdt spørgsmål som uddybede forhold, vi var blevet opmærksomme 
på i analysen af fokusgruppeinterviewet (se bilag 6). Det vil sige, at de tre interview kom 
til at uddybe emner, som vi fandt interessante og overraskende i fokusgruppeinterviewet. 
 
5.2.1 Udvælgelse af informanter 
Vi ønskede at inddrage andre reddere end de, der havde deltaget i fokusgruppen, idet vi 
mente, at vi i højere grad kunne undgå, at deltagerne havde fokus på, hvad de mente, var 
relevant for os, og hvad de skulle levere i interviewet. Desuden kunne interviewene der-
med skabe ny indsigt og bevidsthed (Kvale 2003:41). 
Vi ønskede at interviewe tre reddere fra forskellige stationer ud fra de samme udvælgel-
seskriterier som for fokusgruppen. I fokusgruppeinterviewet blev vi opmærksomme på, at 
redderne talte om medarbejdere med lang anciennitet og nye medarbejdere på forskellig 
måde. Vi forsøgte derfor at få interviewpersoner, som havde været kortere tid i Falck til 
enkeltinterviewene. Dette blev delvist imødekommet af stationslederne, som udpegede 
deltagerne. 
 
 
 
 
 Station Anciennitet Arbejdsfunktion 
Deltager 1 Nørresundby 3 år Redder 
Deltager 2 Hillerød 14 år Redder 
Deltager 3 Taastrup 27 år Redder 
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5.3 Analyse af interview 
I vores analyse ser vi på redderne som en samlet gruppe, og skelner derfor ikke mellem, 
om et udsagn er fremkommet i enkelt- eller fokusgruppeinterviewene. Vi er klar over, at i 
vores diskursive analysetilgang, er den kontekst, sproget indgår i, afgørende for fortolk-
ningen (Mostov 2002:88), men vi mener ikke, at en opdeling, som primært tager udgangs-
punkt i tilrettelæggelsen af vores empiriske undersøgelse, betyder, at konteksten er for-
skellig i henholdsvis fokusgruppeinterviewet og enkeltinterviewene. 
 
Til bearbejdningen af interviewene har vi indledningsvis anvendt en tretrinsmodel beståen-
de af kodning, kategorisering og begrebsliggørelse for at få et overblik over datamaterialet 
og til at få det reduceret på nogenlunde systematisk vis (Halkier 2003:78). Under kodningen 
samlede vi det, som meningsmæssigt hørte sammen, og gav det overskrifter. I den efter-
følgende bearbejdning samlede vi de enkelte koder i sammenhængende kategorier, som 
ledte op til de fænomener, som vi var kommet frem til i ledelsens tekster. Her blev vi op-
mærksomme på, at redderne italesatte yderligere tre fænomener, som relaterede sig til 
deres oplevelse af Falcks forandringsproces: Relationer til ledelsen, kommunikation fra 
ledelsen og arbejdsvilkår.  
Disse fænomener har betydning i forhold til, hvordan redderne italesætter deres oplevelse 
af forandring i Falck, og vil derfor også indgå i analysen. De kodede og kategoriserede in-
terview er vedlagt på cd-rom i bilag 8-11. 
 
Vi har for overskuelighedens skyld kategoriseret analysen af interviewene sådan, at vi først 
ser på fænomenet forandring opdelt i henholdsvis organisatorisk forandring og forandring i 
arbejdsvilkår. Dernæst ser vi på nogle andre fænomener, som fyldte meget i reddernes 
oplevelse af forandring. Disse er ledelsesstrategi - mission og vision, relationer til ledelsen 
og kommunikation fra ledelsen, samt kultur med fokus på historie og korpsånd.   
Til at analysere fænomenerne har vi anvendt Faircloughs kritiske diskursanalyse. Først 
lavede vi en tekstnær analyse af interviewene, og derefter identificerede vi diskursive 
praksisser i reddernes italesættelse af forandringer i Falck. 
 
5.4 Reddernes italesættelse af forandring 
I reddernes italesættelse af forandring identificerede vi to overordnede perspektiver – for-
andring i organisationen og forandring af arbejdsvilkårene. 
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5.4.1 Forandring i organisationen 
For at forstå reddernes italesættelse af forandring, mente vi, at det var nødvendigt at ken-
de deres udgangspunkt og at undersøge deres italesættelse af, hvordan de ser Falck som 
virksomhed i dag sat over for deres syn på organisationen i fremtiden (billedøvelsen).  
 
I billedøvelsen skulle hver deltager i fokusgruppen udvælge et billede, som for ham sym-
boliserede Falck i dag, og derefter begrunde sit valg. Billederne, som redderne valgte, var 
visuelt forskellige, mens begrundelserne for valgene var meget ens. De gik på, at billeder-
ne symboliserede, at der er mange forandringer i Falck, og at situationen er hektisk - på 
grænsen til det kaotiske. 
F5: ”Det er en boreplatform i blæsevejr, meget blæsevejr og sådan følger jeg, at Falck er i 
øjeblikket. Vi står godt nok fast, men der er fandenedme godt nok blæst…”.  
Til sit billede siger F2: ”Det er, som jeg ser det. Der er godt nok strøm i alle ledninger, og 
det hele virker, men der er ikke rigtig nogen, der ved hvorfor…”.  
 
Det er kendetegnene for reddernes ord for forandring er, at de beskriver en ikke styret 
proces f.eks. strøm og blæsevejr og virvar. Vi ser ikke ordvalget som direkte negativt i 
forhold til forandringsbegrebet, selvom deltagerne giver udtryk for, at de oplever meget 
høj grad af forandring.  
 
Redderne bliver bedt om at udvælge det billede, som, de tilsammen mener, karakteriserer 
Falck i dag. De bliver meget hurtigt enige om billedet af ledningerne, efter at alle har givet 
deres mening til kende. 
F4: ”Jamen, det er næsten det samme, der foregår, ikke? Rod i ledninger og storm og bol-
de, der bliver tabt…".  
F2: ”Det er præcis det samme, vi har valgt, det er så bare nogle forskellige billeder, der er 
sat på det, ikke?”. 
 
Falck i dag italesættes som rod og en virksomhed i stormvejr. Dette ser vi som et udtryk 
for, at redderne er meget enige om, at der er mange forandringer i gang i Falck for tiden, 
og at arbejdssituationen virker lidt tilfældig og kaotisk.  
 
Vi bad også deltagerne udvælge et billede, der fortalte dem noget om Falck i fremtiden. 
Dette gjorde vi for at sætte nutid og fremtid i perspektiv og for på den måde at få redder-
ne til at reflektere over forskellen. Det viste sig dog, at redderne italesatte Falck i dag som 
en virksomhed i forandring, og derfor kom reddernes oplevelse af Falck i fremtiden i høj 
grad til at handle om, at de ikke kan se, hvor Falck er på vej hen.   
 
I enkeltinterviewene havde interviewdeltagerne meget forskellige opfattelser af forandrin-
ger og niveauet for disse i virksomheden. Nogle af deltagerne syntes, at der foregår mange 
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forandringer i Falck for tiden, hvorimod andre ikke mener, at der er de store forandringer.  
  
E2: ”Altså pt. hvad der er på vej, der kan jeg ikke rigtig se noget sådan, vi mærker, der er 
på vej.”  
Denne udtalelse kan ses som, at forandringerne opleves forskelligt og med forskellig styr-
ke. Dette står i modsætning til udtalelserne fra billedøvelsen. Det kan tolkes som, at delta-
gerne har svært ved at pege på konkrete forandringer, men mere oplever forandring som 
en tilstand i virksomheden, de ikke kan orientere sig i forhold til. 
 
Forandring som følge af strukturreformen 
Ingen af interviewdeltagerne siger af sig selv noget om, at de forandringer, de oplever, 
skulle have noget med truslen fra strukturreformen at gøre. Direkte adspurgt taler de om 
strukturreformen som noget, der vil medføre forandring, men de tillægger den ikke særlig 
stor betydning, hverken for dem som medarbejdergruppe eller for virksomheden som hel-
hed. Ingen af deltagerne ser strukturreformen som en trussel for Falck. Nogle af deltager-
ne siger, at Falcks ledelse har tilpasset sig strukturreformen ved organisationsændringer-
ne, og andre ser strukturreformen som en mulighed for job i konkurrerende virksomheder.  
F3: ”Jeg tror, de er igennem den. De har lagt sig fast på, hvordan de følger den, og de er 
faktisk på forkant med, hvad der skal ske. ” 
 
Falcks ledelse italesættes her som ”de”. Ledelsen har styret virksomheden igennem foran-
dringen uden at involvere redderne. Ingen af deltagerne bruger ”vi”, når de fortæller om 
ledelsens tiltag, og det kan fortolkes som, at deltagerne ikke ser sig selv som en aktiv part 
i forhold til denne forandring.  
 
I modsætning til dette oplever redderne, at ledelsen ikke kan handle uafhængigt af dem.  
F4: ”Jamen, jeg tror, at de har svært ved at lave mange store forandringer, med mindre at 
redderne er med, det vil sige, tillidsmandssystemet er med på en eller anden måde.” 
 F5: ”Husk lige også, vi er ambassadøren derude, jo. Hvis ikke de behandler redderne or-
dentligt, så får de jo sure kunder. Og når kunderne bliver sure ... Og det er jo også sådan, 
at når bare en Falckmand han skider i nælderne, så vil alle Falckmænd være nogen pap-
næser, ikk’…?” 
 
I de to citater fremhæver deltagerne deres indflydelse både som ambassadører for Falck 
og deres pressionsmidler som medlemmer af en faglig organisation. Og de bemærker, at 
det er vigtigt, at ”de er med” i forbindelse med store forandringer. 
Oplevelsen er, at ledelsen ikke kan handle uafhængigt af redderne, fordi de har direkte 
kundekontakt. De ser dermed ikke sig selv som objekt for forandringer, men som en ind-
flydelsesrig medspiller. Ordvalget i ovenstående citat demonstrerer en meget konkret tan-
kegang hentet fra deres arbejdslivsverden - sure kunder - skide i nælderne - papnæser. 
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Det er bemærkelsesværdigt, at deltagerne på den ene side oplever, at de ikke har spillet 
en aktiv rolle i forandringerne, men på den anden side accepterer de alligevel ændringer-
ne, som ”de” – ledelsen - har gennemført. Sammenlignes dette med udtalelserne under 
billedøvelsen, er det værd at bemærke, at disse også står i modsætning til deres oplevelse 
af, at ledelsen har fået dem godt gennem forandringen. Som tidligere beskrevet italesætter 
redderne forandring som en ikke-styret og kaotisk proces. 
 
Ingen interviewdeltagere talte om, at forandringer som følge af strukturreformen har haft 
nogen konsekvenser for deres arbejdsliv. Dette kan skyldes, at Falck har handlet proaktivt 
i forhold til strukturreformen, eller at de forandringer, som ledelsen ønsker, endnu ikke er 
forankret på redderniveau. Redderne foretager f.eks. ingen kobling mellem kravene vide-
reuddannelse, og den øgede konkurrence, som kan blive et resultat af strukturreformen.  
 
5.4.2 Forandring i arbejdsvilkår 
I interviewene italesætter redderne forandring som ændring af deres arbejdsvilkår. Dette 
tillægges stor betydning og handler i udpræget grad om det tidspres, forandringer i organi-
sationen har været med til at skabe, og om stigende krav til uddannelse og specialisering. 
 
Tidspres 
F5: ”… Der snakkes i hvert fald meget om, at vi skal være så og så dygtige, og vi skal væ-
re så og så hurtige. Nu ved jeg ikke, om I nogensinde har prøvet at være i vores ambulan-
cer, men fra meldingen lyder, til vi er i gåseøjne færdige med patienten, der kan man følge 
os på sekundet. Og så får man besked på, at nu skal man være her, hvad er det, 17 se-
kunder hurtigere på skadestuen. Sådan nogen fuldkommen tåbelige tal.” 
Med ordvalg og brug af metaforer som f.eks. ”minutræs”, ”så og så dygtige” og ”sådan 
nogen fuldkommen tåbelige tal” tales der om arbejdsforholdene som stressende og med 
urealistiske krav til kvalitet. Tid opleves ofte som en vigtig funktionsbetingelse for vores 
arbejde. Når en medarbejdergruppe bliver enige om, at noget ikke kan lade sig gøre, er 
det ofte tid, der fremdrages som en forklaringsfaktor  (Haslebo 2004:59). Det betyder, at 
reddernes fokus på tidspres, kan blive et fælles subkulturelt symbol – måske endda en 
myte - (Schultz 1990:77) for redderne og dermed få betydning for ledelsens muligheder for 
at forankre forandringer i organisationen.  
 
Oplevelsen af stress og øget tidspres står derfor i modsætning til de værdier, redderne 
tillægger deres arbejde som reddere:  
F5: "Vi skal bare kaste patienten op på en skadestue og lægge en seddel i panden på ham 
og så sige til sygeplejersken, han ligger dernede, og så kører vi". 
Ordvalget ”kaste patienten”, ”en seddel i panden på ham” og så ud ad døren uden dialog 
tingsliggør mennesket i nød og virker modstridende i forhold til reddernes værdier.  
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Det vil sige, at ledelsens krav om effektivitet står i modsætning til reddernes ønske om at 
give kunderne den bedst mulige pleje. Disse ændrede arbejdsvilkår influere på reddernes 
identitet som hjælpere, idet de føler, at de ikke kan leve op til egne krav og værdier.  
 
Uddannelse  
Oplevelsen af øgede krav til kompetence, herunder vedligeholdelse af redderuddannelsen, 
og specialisering er gennemgående i alle interview og opleves af redderne som en væsent-
lig ændring i deres arbejdsvilkår: 
F4: ”Jeg synes, at der bliver stillet meget store krav til sådan noget som kompetence inde 
hos os. Om du er krankusk, om du er sværvognsmand, om du er redder, fællestillidsmand, 
instruktør. Det ved du selv. Hvis ikke du er uddannet, så kan du .. kun blive assistent, ikk’? 
Du kan ikke komme videre som niveau-toer eller -treer, med mindre du er uddannet.” 
 
Det generelle uddannelsesniveau i samfundet er ved at slå igennem i Falcks unge genera-
tion: 
F3: ”Du skal jo reelt være akademiker for at starte i dag”.  
De ældre medarbejdere vurderer de yngre medarbejdere som bogligt dygtige, og omvendt 
bliver det sværere og sværere for ældre medarbejdere med få boglige forudsætninger at 
følge med:  
F1: ”Man kan se med de nye elever, vi får i dag”.   
F4: ”De er fandeme dygtige. De stiller nogle spørgsmål, hvor man tænker, hold da kæft, 
hvor ved de det fra? Det har de lært på skolerne …”.  
De midaldrende reddere fra fokusgruppeinterviewet er imponerede over de yngres for-
kundskaber, men trøster sig med, at ”gamle dyder” og erfaring er kompetencer, man ikke 
kan læse sig til:  
F3: ”Problemet er bare, at når de så kommer ud, så har de ikke nogen praktisk erfaring”. 
F5: ”Det er lige meget, hvad job du har, jo”. 
 F3: ”Nej, jeg synes, det er mere udpræget hos os. Du er nødt til at trække på de noget 
ældre folk for at få den indsigt i, hvordan tingene bliver gjort. Det hele kan ikke være lige-
som i bøgerne”.  
 
Med disse citater forsøger deltagerne at slå egne kompetencer fast som gyldige og uund-
værlige. Dette kan tolkes som et forsøg på at neddæmpe angsten for det uforudsigelige og 
truende i de kompetencekrav, som de ikke kan imødekomme. De tillærte kundskaber står i 
modsætning til de kompetencer, deltagerne har erhvervet via mange års praksis som red-
dere, og derved har de skabt en subkultur, som de unge ikke kan blive en del af.  
 
Deltagerne har et modsætningsfyldt forhold til uddannelse. Det er nødvendigt som konkur-
renceparameter for virksomheden, og det gør dem værdifulde i forhold til at få job i andre 
virksomheder, men det er samtidigt ubehageligt og ødelæggende for arbejdsglæden.  
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Specialisering 
På spørgsmålet om det særlige i arbejdet som redder bliver det ofte nævnt som en kvali-
tet, at to dage ikke ligner hinanden: 
E3: "Ja, det, jeg godt kan lide ved det, er jo, at det er uforudsigeligt, at man er lige plud-
selig på. Nu sker det om fem minutter, ikke. Og det er ikke så rutinepræget ...". 
Rationaliseringer og større krav til kompetence inden for de forskellige redningsopgaver, 
forventer redderne, vil medføre øget specialisering og dermed mere rutinepræget arbejde.  
Specialisering opleves som en begrænsning i forhold til fleksibilitet og en beskæftigelses-
mæssig trussel mod ældre medarbejdere.  
  
Specialisering italesættes i forbindelse med ordene: ”Komme galt af sted”, ”til skade”, 
”benhårdt” og ”samlebåndsarbejde”, hvilket kan tolkes som, at specialisering ses som en 
trussel for det fortsatte arbejdsliv. 
 
5.5 Ledelsesstrategi 
I dette afsnit om ledelsesstrategi analyserer vi reddernes italesættelse af mission, vision og 
strategi, deres oplevelse af relationen til ledelsen som ledere og motivationsskabere og 
endelig, hvordan de opfatter kommunikationen fra ledelsen. Vi ser på forandring i forhold 
til ledelsens eksplicitte angivelse af målsætninger for virksomheden. 
 
5.5.1 Mission, vision og strategi  
 
Mission 
Spørgsmålet om det fælles mål for virksomheden besvares forskelligt af redderne.  
Nogle af dem opfatter målet for Falck, som lig med missionen, nemlig at forebygge ulyk-
ker, nødsituationer og sygdom, mens andre ser målet, som opfyldelse af nogle finansielle 
mål. Spørgsmålet om, hvorvidt Falck har et mål, alle står sammen om, besvares sådan: 
E1: ” Ja, det er jo at hjælpe i forbindelse med ulykker og brand og trafikuheld og ...”  
F3: ”Der er et kortsigtet mål, der går på, at firmaet skal lave en eller anden form for over-
skud. Og så skal blive bæredygtigt og bedre, sådan at det kan sælges igen. Det er helt 
klart. Det er målet.”  
 
Målet udtrykkes her som at hjælpe og at lave overskud. En italesættelse der viser tilbage 
til værdiuniverset i henholdsvis arbejdslivsverdenen og systemverdenen. Ingen af delta-
gerne ser en sammenhæng mellem de to mål. Modsætningsforholdet mellem dem itale-
sættes heller ikke. Det ser vi som en manglende oplevelse af sammenhæng mellem ledel-
sens målsætninger og de målsætninger, der er vigtige i reddernes arbejdsliv. 
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I det næste citat fremgår det desuden, at deltagerne ikke har nogen klar opfattelse af virk-
somhedens mål og vision, selvom det er et gennemgående træk, at forretningsmålet hæn-
ger sammen med en økonomisk tankegang i organisationen. Redderne må derfor tro – i 
stedet for at vide. 
F4: ”vi kender ikke målet” og 
F5: ”Det finske firma, som blandt andet har været med til at købe os, de har et formål. Det 
er at banke firmaet op og sælge det igen. Sådan arbejder de. Det er deres koncept.” 
F3: ”Jeg tror, målet det er, at de inden for Falck i Danmark skal være bedre rent præhospi-
talt …”.  
I det ovenstående er dem og os ikke henholdsvis reddere og ledelse, men de nye ejere 
over for den samlede organisation. Her har subjekt-objekt-relationerne forskudt sig fra 
ledelsen til det finske firma, hvilket kan være en årsag til, at målene i virksomheden ikke 
er klare for redderne. Hvilken strategi skal de opfatte som den gældende? 
 
Vision og strategi 
I fokusgruppeinterviewet ironiserer deltagerne gentagende gange over, at de ikke ved, 
hvor virksomheden er på vej hen. De distancerer sig derved fra virksomhedens vision. 
F3 siger eksempelvis om sit valg af billede for Falcks fremtid (billedøvelsen): ”Og så den 
sidste jeg har valgt, det er den her med krystalkuglen, og det har jeg gjort, fordi at jeg 
tror nok, at den øverste ledelse ved, hvad vej vi skal, men de får ikke det der rockwoollag 
med, og os andre. Jeg kan sgu ikke rigtig se lyset”.  
Rockwoollaget er en metaforisk beskrivelse af mellemlederlaget som isolerer reddere og 
ledelse fra hinanden i stedet for at bygge bro.  
 
Deltagerens forklaring kan tolkes som, at ledelsen har en forståelsesramme for visionen og 
strategien, som ikke deles af redderne. Krystalkuglen har vist ledelsen, hvor virksomheden 
skal hen, men det er ikke lykkedes ledelsen at få udpeget en retning, som kunne give 
medarbejderne mulighed for at se deres arbejde i lyset af visionen og strategien. ”Vi ar-
bejder bare”, som en af deltagerne siger. Det betyder, at det kun er de økonomiske mål 
for virksomheden, som redderne har en oplevelse af, mens visionen og den strategiske vej 
til at nå målene er meget uklare. 
 
5.5.2 Relationer til ledelsen 
 
Direktøren Allan Søgaard Larsen 
Allan Søgaard Larsen bliver omtalt med positivt værdiladede ord. En leder med overblik, 
der er respekt om og tillid til. Redderne oplever, at han taler til dem, så de kan forstå det.  
 E2: "Jamen, han er da en meget behagelig mand. Det var en, jeg godt ville snakke med 
igen. Det var sådan en, jeg ville gå til, ligesom til en stationsleder, hvis jeg havde et eller 
andet. Og jeg havde fornemmelsen af, at det var sådan en, hvor jeg kunne ringe og bestil-
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le tid, og så kunne vi få en normal snak omkrig et eller andet. Det var ikke en general, der 
sad ved et meget stort skrivebord".  
Allan Søgaard står frem i reddernes bevidsthed som troværdig, og selvom ingen af delta-
gerne kender ham personligt, har de en tydelig opfattelse af, hvordan han er.  
 
Reddernes oplevelse af Allan Søgaard Larsen er primært baseret på en italesættelse af en 
række personlige træk. Når en leder bliver vist høj grad af tillid, hengivenhed og loyalitet 
er det tegn på en karismatisk leder. Forskning viser, at karismatiske ledere kan have en 
stærk effekt på medarbejderne, idet de kan øge medarbejdernes jobtilfredshed og præsta-
tioner på arbejdet. (Jacobsen & Thorsvik 2002:411)   
 
Rockwoollaget 
I modsætning til den administrerende direktør står de øvrige ledere i organisationen som 
tidligere nævnt ikke tydeligt frem hos redderne:  
E2: "Aner det ikke. Altså, jeg ved, at der er nogen kasser. Jeg har set kassesystemet, og 
hvem det er og navnene og sådan noget. Men jeg aner ikke, hvem de er". 
 
Lederlaget under Allan Søgaard Larsen opleves ikke som særskilte individer jf. Rockwoolla-
get og derfor heller ikke hverken som bærere af forandringen eller som formidlere af den. 
De italesættes i stedet som kasser og kassesystemet. 
Redderne nævner, at der hele tiden skiftes personale ud hos ledelsen. Det skaber utryg-
hed, og de føler sig overset. 
E1: ”Jamen, jeg synes, at det er fint, at den (Nytårsparolen. Red.) når helt ud. For man 
kan godt nogen gange rende rundt og føle sig som en glemt person, for man er jo bare en 
lille brik i et stort puslespil”.  
Redderne italesætter her deres position som en glemt person og en lille brik i et stort pus-
lespil. Redderne føler ikke de er noget i sig selv, og det kan virke demotiverende. Så selv 
en langdistancetale kan varme.  
 
Redderne har ikke en oplevelse af selv at kunne definere deres arbejdsforhold og selv løse 
konflikter. De har svært ved at handle, fordi de har svært ved at se sammenhængen mel-
lem deres egen selvforståelse som reddere og ledelsens forståelse af dem og deres funkti-
on. Dette underbygges af, at der i fokusgruppeinterviewet tales om flere former for mod-
sætninger mellem ledelsen som den enhed, der definerer strategi og vision, og den enhed, 
der er udførende i forhold til disse. Deltagerne bruger ”vi-form”, når de refererer til deres 
eget arbejdsområde - også på tværs af de stationer, de kommer fra. Men de siger enten 
”de” eller ”firmaet”, når de taler om strategi og vision.  
 
Som beskrevet tidligere er det et integreret element i menneskers identitet at se sig selv i 
forhold til de andre, men her bliver betydningen forstærket af, at de reelt sætter sig selv 
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uden for organisationen. Et væsentligt element i en organisationskultur er, at mennesker 
identificerer sig med en gruppe og udvikler en social identitet – en subkultur med egne 
holdninger, normer og værdier (Jacobsen & Thorsvik 2002:184) Udbygges det med det symbol-
ske perspektiv, er en subkultur ikke nødvendigvis forskellige afgrænsede dele af eller 
grupper i organisationen, men konkurrerende fortolkningsmønstre, hvor den samme per-
son i nogle situationer vil tilhøre en kultur og i andre en subkultur (Schultz 2004:21). 
 
5.5.3 Kommunikation fra ledelsen 
I fokusgruppeinterviewet kan vi se, at redderne oplever det som et problem, at de får alt 
for mange og meget forskellige informationer, som ikke er målrettet dem:  
F5: "Hvad fanden skal jeg egentlig taget vide. Hvad er det, de godt vil have, jeg skal vide. 
Det synes jeg nogle gange er et problem. Hvis du snakker om vognfjedre på et værksted. 
Det står allerforrest med fed, ikke? Vognfjedre, det rager mig noget så vederstyggeligt”.  
 
F2: "Men i den strøm, som vi kan kapere dem (Informationerne, red.) og ikke bare kastet 
ned sammen med alt det andet, som vi også skal vide. For der er nogle ting, som vi skal 
vide, og så er der nogle ting, som er rare at vide, og så er der nogen, som har specialinte-
resser, som måske også godt kunne tænke sig at vide det. Men det hele bliver bare væltet 
ned i en stor blandemaskine, og så kommer det altså ikke sorteret ordentligt ud".  
Overload af information fører, ifølge Højberg Christensen, til ekskommunikation: Analyse 
og selektiv bortkastning af data og informationer. Samtidig mener redderne ikke, at infor-
mationerne er målrettet dem, og derfor efterlyser de information om, hvad meningen med 
deres arbejde er, hvad målsætningen for dem selv er osv. De efterspørger ledelse eller 
perspektivisk kommunikation og får flere blade, mødereferater etc. med mere operationel 
information. (Højberg Christensen 2002: 171) 
 
Vi ser en sammenhæng mellem det forhold, at redderne oplever, at de står uden for orga-
nisationen, og at de får informationer, de ikke kan orientere sig i. Kommunikationen taler 
ikke til dem, og det kan forstærke oplevelsen af ikke at blive set og være en glemt brik i 
forhold til ledelsen. 
 
Ledelsen som kommunikatør 
Der er bred enighed om, at Allan Søgaard Larsen kan nå redderne med sin kommunikation. 
Hans troværdighed har som tidligere nævnt stor betydning for redderne.  
F3: "Der er ikke nogen skjult dagsorden. Når de andre ledere holder sig langt væk fra 
sandheden, så kan man altid gå til ham".  
E1: "Han havde fuldstændig styr på sit foredrag ... Og når der så kom spørgsmål fra publi-
kum ... så kunne han huske navne og sådan noget. Og det synes jeg, at det er stort ...".  
Direktørens ethos beskrives her som evnen til at have overblik og kunne koble sig på den 
lokale kontekst/redderne, men generelt er tiltroen til dialog med den øvrige ledelse ikke 
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stor. Kommunikationen med lederlaget italesættes som: 
F2: "Det er som at slå i en spand vand".  
Vi forstår metaforen - at slå i en spand vand - på den måde, at redderne oplever ledelsens 
indstilling som udtryk for repressiv tolerance. De kan sige og gøre, hvad de vil, men uden 
at det får nogen reel indflydelse. Redderne oplever hverken med- eller modspil. 
 
Nogle af redderne byder selv ind og sætter ord på, hvordan de kunne tænke sig kommuni-
kationen fremover: 
E2: "Altså, den vigtigste værdi for mig er at være med til nogen beslutninger, tror jeg. 
Altså, når man har nogen ideer, man godt vil føre ud, at de bliver hørt, og man får lov til at 
gøre det. Fordi det giver jo både energi, og det giver jo også en følelse af, at du har lidt 
ansvar.”  
E3: "Vi har jo haft nogle dialogmøder med ledelsen om arrangeringen af det, der skal ske”. 
Redderne ønsker dialog. De ser, at blive hørt og tage beslutninger som lig med energi og 
ansvar.  
 
5.6 Kultur 
Redderne italesætter i interviewene især to fænomener, som beskriver kulturen i Falck - 
historie og korpsånd. 
 
5.6.1 Historie 
Redderne trækker på en fælles referenceramme, som kommer til udtryk ved det, en af 
dem kalder ”de gode gamle dage”. Denne metafor fremstilles positivt, og de vender tilbage 
til den flere gange i løbet af interviewene med ordvalg som: ”For nogle år siden …”, ”Før-
hen var alle …” og ”I dag er vores virksomhed desværre indrettet sådan, at ...”. 
Disse udsagn fører hen til, at der er sket mange forandringer, og at det hele var meget 
bedre før: 
F4: "Og det er vel sjette eller syvende eller ottende gang, de laver om på strukturen inden 
for de sidste 20 år i hvert fald. F2: ”Den gruppe jeg er i, der har vi haft fire stationsledere 
inden for de sidste halvanden til to år”.  
 
På grund af de markante positive udtalelser kommer ”de gode gamle dage” nærmest til at 
fremstå som en myte. Myter skal ifølge Christensen & Molin defineres som ”en fælles ure-
flekteret hverdagsforklaring, der tjener som beslutningsnorm – og således legitimerer 
handlingsvalg og reproducerer det dominerende kulturelle mønster. Myten er en forklaring, 
der har rødder i organisationens historie og kan være en gentagende overførsel af en gang 
succesrige løsninger på andre situationer uden skelen til om løsningen virker. Myterne er 
med til at opretholde organisationens verdensbillede” (Schultz 1990:76-77), og det kan i dette 
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tilfælde få betydning for ledelsens muligheder for at få forankret forandringen. Myterne 
omhandler altid fortiden, som idealiseres. 
 
Denne positive fremstilling af gamle dage står i modsætning til, at andre deltagere forka-
ster historien, som betydende for dem. Det kommer særligt til udtryk i fokusgruppen: 
F5: ”Jeg tror, den (Vi har spurgt til historiens betydning, red.) havde noget for nogle år 
siden. Nu har den på ingen måde”. F3: ”De julegaver vi har fået her på det sidste. Vi har 
fået sådan nogle famøse bøger og DVD’er (Virksomhedens historie, red.)”. 
F2:”Det er mere en kuriositet at der er den historie, end det er noget man kan bygge fir-
maet på”.  
Fra at have en historie som angav en måde at forstå sig selv på og agere ud fra, er histori-
en blevet en anekdote uden reel betydning - en dekonstrueret myte. Historiens betydning 
kommer i spil på forskellig vis afhængig af hvem der italesætter den.  
 
Deltagerne giver også udtryk for, at de mener, at historien ikke interesserer en ledelse, 
som kommer udefra til virksomheden: 
F4: ”… Før i tiden var det en eller anden, der kom og fik klistermærker nede på Falcksta-
tionen og startede der, og så fik de lov at komme herop og feje gulv og være med, som så 
også avancerede og blev stationsleder og udrykningsleder, og hvad det ellers hedder alt 
sammen. Det er det ikke i dag”.  
Vi ser dette som et tegn på, at organisationen tidligere i højere grad var et selvrefererende 
system, hvorimod det i dag er i tættere interaktion med omverdenen. De holder fast i de-
res egen forståelse af fortiden som en idealforestilling. Dette kan være hæmmende i for-
hold til accepten af forandring i organisationen. 
 
Et andet forhold, redderne taler om, er, at deres stolthed ved at være redder med tiden er 
blevet mindre:  
F3: ”Det er det altså, der er mange dårlige historier. Man er ikke så stolt af det, som man 
var for bare få år siden”.  
Én vil ikke engang fortælle, han er Falckredder. Han siger, han er chauffør.  
Som en reaktion på, at Falck i dag ikke lever op til deltagernes konstruktion af fortidens 
Falck, distancerer deltageren sig fra organisationen ved ikke at ville sige, at han er redder. 
Man kan sige, at fortiden rummede mulighed for høj grad af identifikation med virksomhe-
den. En identifikation som kun i ringe grad er til stede i nutiden. 
 
5.6.2 Reddernes værdier og korpsånd 
Alle deltagere i fokusgruppeinterviewet taler om en professionel, faglig stolthed, når de 
bliver spurgt om, hvad der er de vigtigste værdier for dem som reddere. De vil meget ger-
ne fortælle historier om noget, som gjorde dem stolte.  
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F5: ”…Gamle fru Jensen, hun sidder der og siger: ”jeg kan ikke få luft” og så hiver du ud-
styret op, og to minutter efter så kan du sidde og tale med hende. Det er altså fedt”. 
 
Grundlaget for deres arbejde er at hjælpe mennesker i nød. En næstekærlighed. Alle vores 
deltagere vil gerne uddybe den forskel, de gør, og det forstår vi som, at redderne oplever 
en meget stor grad af tilfredshed gennem deres identitet som hjælpere. Ordvalg som "man 
kan være stolt" og "det er altså fedt" bindes sammen med arbejdet som redder. 
 
I fokusgruppen bringer de selv begrebet korpsånden ind i samtalen, man kan se det som 
et nøgleord for redderne:  
F2: "Det er jo lidt det der gamle fortærskede begreb, korpsånden, der er ved at forsvinde. 
Førhen nå ja, hvis korpset havde problemer, så stillede vi op. I dag er det arbejdspladsen, 
der har problemer. Nå ja, jeg har fri ikke?”.  
Tidligere oplevede redderene en ”vi-følelse” i forhold til hele organisationen:  
"Så stillede vi op”. 
 I dag er ”vi-følelsen” afløst af en individorientering: "Jeg har fri". Brugen af ”vi” knytter sig 
til fortiden, mens ”jeg” knytter sig til nutidens historier. 
 
Alle deltagere er enige om, at korpsånden ikke er, som den var engang, også den redder 
som kun har været i Falck i tre år:  
E1: ”Den er ikke så udbredt, som den helt givetvis har været for bare 10 år siden”.  
Dette udsagn tyder på, at korpsånden - eller manglen på samme - italesættes i det daglige 
redderne imellem og dermed må have betydning for dem. Hvordan skulle den yngre delta-
ger ellers kende til den og vide, at den var bedre før i tiden.  
Den manglende korpsånd kommer ifølge nogle af redderne også til udtryk i kraft af, at de 
unge, som kommer ind i Falck, ikke tager korpsånden til sig.  
F3: ” Fordi det vi oplever, de unge mennesker vi får ind, de har ikke korpsånden. For dem 
er det kun et arbejde”. 
 
Dette forklares i et interview med, at de unge i dag har mange muligheder og ikke, som 
det var førhen, ser Falck som deres eneste arbejdsplads. Dette er deltager 1 – den unge 
redder – enig i, men om sit eget forhold til korpsånden siger han:  
E1: ”Jeg er nok selv lidt gammeldags og har sådan lidt med moral og etik”.   
Dermed siger han, at korpsånden på den ene side er noget gammeldags og på den anden, 
at han gerne vil være en del af den. Sådan er det for mange af de unge: 
E3: ”Jeg tror nok, at den ligger jo tungest hos de mennesker, der har været her i lang tid. 
Og som jo måske ikke har været med fra starten. De nye folk har måske ikke ... men det 
tror jeg, de vil oparbejde”. 
I forlængelse af disse citater kan det tolkes, at korpsånd opleves som en slags socialise-
ring, der udvikles gradvist i takt med den tid, man er i Falck: "Det tror jeg, de vil oparbej-
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de". Vi forstår det på den måde, at redderne hen ad vejen internaliserer deres hjælperrolle 
både som individer og som gruppe. Dette er konstituerende for oplevelsen af korpsånden. 
Nye medarbejdere og de nye ledere, som er hentet udefra, har ikke korpsånd - i modsæt-
ning til Allan Søgaard Larsen, som har arbejdet sig op gennem organisationen.  
 
Selvom om redderne mener, at korpsånden ikke er så stærk, som den har været, er der 
ingen tvivl om, at redderne tilskriver den stor betydning. Det tyder som før nævnt på, at 
der er en stærk kultur i Falck, og det kan være en begrænsning for at få forankret en for-
andring. Nogle teoretikere hævder, at såkaldte svage kulturer rummer kimen til fleksibilitet 
og kreativitet, fordi korpsåndens stærke ensretning og kulturelle indoktrinering rummer 
kilden til kulturel blindhed og selvtilstrækkelighed over for nye ideer, ændrede konkurren-
cevilkår mv. (Schultz 1997:124) Dette kan være en forklaring på den modstand mod foran-
dring, vi har identificeret blandt redderne. 
 
En fremherskende italesættelse blandt redderne omhandler en stigende generationskløft, 
der - som ovenfor beskrevet - er snævert forbundet med den uddøende korpsånd. Redder-
ne fremhæver den store forskel mellem de unge og de ældre reddere. De fleste af de red-
dere, vi har interviewet, har været i Falck i mange år, og de ser de unge reddere, som 
symbol på forandringerne.  
F3: ”…de unge mennesker vi får ind, de har ikke korpsånden. For dem er det kun et arbej-
de, og får de ikke deres vilje, så finder de et andet sted at være”.  
Korpsånd ses som noget, der er bevarende i forhold til den eksisterende kultur. Dette står i 
modsætning til de nye medarbejdere, der ikke har samme grad af tilhørsforhold til Falck.  
 
Selvom deltagerne siger, at historien ikke har nogen særlig betydning i dag, tager de alli-
gevel afstand fra de unge reddere, som forkaster historien. Herved holder de alligevel til 
dels fast i historien med den mulighed for identitetsskabelse, som den giver. Ifølge Ole 
Thyssen er det ikke muligt at forudsætte, at værdier er de samme hos forskellige personer, 
eller at personer vil være loyale over for de værdier, de møder i organisationen. 
Italesættelse af forskellen mellem de unge og de ældre reddere tyder desuden på, at de to 
gruppe bekender sig til konkurrerende fortolkningsmønstre, når det gælder fortolkningen 
af korpsånd og historie. I disse tilfælde tilhører de hver deres subkultur. 
 
5.7 Diskursiv praksis  
I dette afsnit vil vi identificere den diskursive praksis i reddernes italesættelse af foran-
dring i Falck.  
 
Med udgangspunkt i billedøvelsen trækker redderne på forandringsdiskursen. De oplever, 
at der er mange forandringer i Falck, men de italesætter ikke strukturreformen, som en 
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årsag til disse forandringer. Redderne sætter derfor ikke strukturreformen i relation til de 
fænomener, som vi har analyseret, f.eks. ændrede arbejdsvilkår og øgede krav til uddan-
nelse. Når redderne taler om forandringer i Falck, taler de om ændringer i deres arbejds-
vilkår med øget tidspres, krav om mere uddannelse og udskiftning af ledere. De bruger ord 
som: ”minutræs”, ”uforudsigeligt”, ”løbe stærkt” og ”dokumentere mere og mere”. 
 
Vi ser det som, at redderne tager afsæt i en hverdagsdiskurs, hvor de italesætter proble-
mer omkring tidspres, uklar beskrivelse af arbejdsopgaver og forvirring omkring ledelsen. 
De føler ikke, at deres arbejdsindsats bliver anerkendt fra ledelsens side, og de kan ikke se 
forbindelsen mellem deres hverdag og ledelsen retningsangivelse, som nogle af dem slet 
ikke kender. 
 
Redderne trækker – ligesom ledelsen – systemverdensdiskursen, men tillægger den en 
anden betydning. For redderne handler det dels om, at de ikke har overblik over eller er 
enige i systemverdenens krav, f.eks. om øget specialisering. De oplever også, at der kom-
mer for mange informationer fra systemverdenen, og at de ikke er målrettede til dem. 
Endelig skal det, at redderne trækker på systemverdensdiskursen også ses i lyset af, at de 
ikke helt er klar over, hvad ledelsens mål og vision er. De distancerer sig fra dem, og er 
derfor ikke nødvendigvis ledelsens medspillere i forhold til at opfylde dem.  
 
Når redderne taler om ledelsen, henviser de til vigtigheden af, at tillidsmandssystemet er 
med, når der skal gennemføres forandringer. Redderne omtaler næsten konsekvent ledel-
sen i tredjeperson som ”de” og samtidig tegner de et billede af ledelsen, som deres mod-
stander. De fortæller f.eks. om, hvordan en station organiserede sig mod ledelsen med 
boykot af nytårsparolen. Her trækker redderne på en fællesskabsdiskurs og en fagfore-
ningsdiskurs båret af de tanker om solidaritet og fælles front mod magthaverne.  
 
Der er dog en undtagelse i italesættelsen af ledelsen som modstandere, og det er, når red-
derne taler om den administrerende direktør, Allan Søgaard Larsen. Redderne giver udtryk 
for, at han har ført dem sikkert gennem strukturreformen, og de accepterer, at han ikke 
har involveret dem. Her, mener vi, trækker redderne trækker på en tillidsdiskurs, som 
nærmest er at karakteriserer som en ”forældre/barndiskurs”.  
 
Fællesskabsdiskursen er bundet op på korpsånden, som handler om, at man stiller op for 
hinanden uanset om man har vagt eller ej. Korpsånden er ifølge nogle af redderne ved at 
forsvinde, og fællesskabsdiskursen er ved at blive afløst af en mere individualistisk diskurs, 
hvor man i højere grad adskiller arbejde og fritid. 
 
Den historiediskurs redderne trækker på er tvetydigt. På den ene side har den stor betyd-
ning for redderne, som taler om ’de gode gamle dage’ og livslang ansættelse, på den an-
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den side forkaster de den som betydende.  
Dette sammen med at korpsånden er på retur, kan være et tegn på, at redderne er i spild 
med sig selv i forhold til at få redefineret deres identitet i takt med de forandringer, der 
sker i Falck som følge af strukturreformen.  
 
Redderne oplever, at ledelsen primært italesætter forandring ud fra en finansiel tankegang. 
I deres forståelse er ledelsen kun interesseret i effektivitet og indtjening. Disse effektivise-
rings- og bundlinjediskurser hos ledelsen i systemverdenen står i modsætning til både red-
dernes hverdagsdiskurs, men også næstekærligheds- og fællesskabsdiskursen.  
 
Vi mener, at redderne som en del af deres identitet trækker på en næstekærlighedsdi-
skurs, der er præget af missionen i Falck om altid at være der og hjælpe andre. Når red-
derne skal beskrive deres arbejde, viser der sig desuden en høj grad af faglig stolthed.   
 
Hovedparten af de diskurser redderne trækker på, refererer til to forskellige diskursorde-
ner. Den virksomhedskulturelle diskursorden samler kulturen i arbejdslivsverdenen og 
trækker på historie- og fællesskabskulturen om ”de gode gamle dage”, hvor der var korps-
ånd og livslang ansættelse og hvor reddernes identitet næsten var lig Falcks. Den virksom-
hedskulturelle diskursorden er i kamp med den virksomhedsøkonomiske, hvor bundlinjedi-
skursen sætter dagsordenen for ledelsens handlinger. 
 
De yngre reddere er præget af omverdenens diskursorden, som er tæt relateret til 
tendenserne i samfundet, det vil sige uden for Falck. Dette kommer til udtryk ved, at de 
ser Falck som en arbejdsplads ligesom alle andre, og at det er muligt at skifte job, hvis 
ikke de lige er tilfredse. Deres identitet bliver ikke knyttet på samme måde som hos de 
ældre reddere til virksomheden og ifølge fokusgruppen er de ikke interesseret i historien 
og korpsånden. De unge trækker derfor også på den individualistiske diskurs.  
De forskellige diskurser blandt henholdsvis de unge og ældre reddere er modsætninger, 
som kæmper om hegemoni inden for både den virksomhedskulturelle og  den 
virksomhedsøkonomiske diskursorden. Dette ser vi som tegn på, at de to grupper tilhører 
hver deres sukultur. 
 
Vi mener, at et fællestræk for interviewene er høj grad af interdiskursivitet. Mange diskur-
ser kommer i spil - næstekærlighed, fællesskab og virksomhedskulturel m.fl. Dette kan 
pege på en høj grad af forandring. Selv om redderne ikke enstemmigt italesætter oplevel-
sen af forandring i virksomheden, tyder interdiskursiviteten på, at de er optaget af foran-
dringsperspektivet. Dette underbygges også af billedøvelsen. Deltagerne italesatte høj 
grad af forandring, men på en række forskellige måder.  
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Kapitel 6 Den sociale praksis 
Efter at have analyseret både ledelsens tekster og interviewene med redderne ud fra de 
første to trin af Faircloughs model for kritisk diskursanalyse vil vi gå videre til tredje trin og 
se på vores fortolkninger i forhold til den sociale praksis.  
 
6.1 Diskurser og diskursorden 
I vores analyse af hhv. ledelsens tekster og forskellige redderinterview har vi identificeret 
en række diskurser. Nogle er sammenfaldne og andre er forskellige. Dette er i sig selv ikke 
særligt forunderligt, idet magtrelationen betyder, at medarbejdere indtager forskellige rol-
ler og positioner i organisationen. De har således heller ikke nødvendigvis samme sprog-
brug og italesættelse af tingene, men i forhold til kommunikationen er det vigtigt at se på 
den kontekst, det indgår i. Og det er vigtigt for organisationen, at de har et sprog, hvor de 
sammen kan tale om tingene (Højberg Christensen 2002:171).  
 
Den overordnede diskursorden i denne kontekst kalder vi erhvervslivets diskursorden, for-
stået som et fokus på udvikling af virksomhedens økonomiske fundament. Men den diskur-
sive praksis er præget af virksomhedens egne diskursordner, der er baseret dels på den 
virksomhedskulturelle diskursorden, som omfatter organisationens kultur og historie, dels 
den virksomhedsøkonomiske diskursorden, der omfatter en effektiviserings- og en bundlin-
jediskurs, og som repræsenterer systemverdenen. 
I den nuværende forandringsproces er det vores tolkning, at erhvervslivets diskursorden 
bliver mere og mere dominerende i Falck.  
 
Forandring italesættes af ledelsen som noget, der er med til at bevare Falck under nye 
vilkår. Falck før strukturreformen kan ses som en idealistisk og unik virksomhed. Hver 
medarbejder kæmper for sagen. Falck efter forandringen er stadig en idealistisk og unik 
virksomhed, men på omverdenens betingelser. Idealisme og forretningsmæssig tankegang 
og konkrete kompetencer, som specialister og handelsfolk, går nu hånd i hånd. Set i dette 
lys kan man sige, at de to tekster fra ledelsen forsøger at transformere den eksisterende 
diskursorden og skabe forandring i virksomheden.  
 
For redderne er der tale om en social forandring på flere måder. Den sociale forandring i 
Falck er for redderne knyttet til de unge kolleger, som vælger til og fra ud fra en individua-
listisk diskurs. Man kan hos de ældre interviewdeltagere se afstandtagen til denne hold-
ning. Deraf slutter vi, at Falck for dem til dels stadig er et spørgsmål om tradition og til-
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slutning til en fælles identitet. Dette står dog i modsætning til det faktum, at redderne ser 
den sociale forandring uden for Falck som nye jobmuligheder.  
Dette kan ses i lyset af selvrealiseringsbegrebet (Thyssen 2002:194). Behov for at redde liv er 
ikke knyttet til Falck og kan derfor uden videre realiseres i en konkurrerende virksomhed.  
 
Vi ser både hos ledelse og reddere et skisma mellem fortid og nutid. Fortiden betød traditi-
oner og fælles orientering, og nutiden betyder valg og refleksioner på det individuelle plan. 
Denne forandringsproces relaterer vi til Giddens forklaring om overgangen til det moderne 
– fra tradition til reflekterede, individuelle valg (Giddens 1991:26). Ledelsen italesætter fortid 
og nutid som om, begge dele fortsat eksisterer og er lige værdifulde, mens redderne ser 
korpsånd, værdier og historie som noget, der var engang.  
 
Ledelsen repræsenterer en traditionel systemverdensdiskurs, som ikke matcher reddernes 
efterlysning af mere dialog og indflydelse på arbejdsgange og en mere demokratisk ledel-
sesstruktur. Modkulturen hos redderne, som konstrueres på baggrund af det manglende 
overblik, oplevelsen af øget arbejdspres og krav samt den manglende dialog med ledelsen, 
kan komme til at udspille sig som en hegemonisk kamp, mellem arbejdslivsverdenens fæl-
lesskabsdiskurs og systemverdenens bundlinjediskurs. 
 
6.2 Forandring af den sociale praksis 
De forandrende elementer i teksterne fra ledelsen hænger sammen med italesættelsen af 
strukturreformen som en trussel. Falcks kan miste deres monopolstatus ved at tabe udlici-
teringen af kontrakter i konkurrence med det offentlige eller andre udbydere.  
 
Falcks ideologi kan gennem de to tekster ses som spændt ud mellem et sæt karakterdyder 
på den ene side forbundet til det at redde liv og på den anden side en forretningsmentali-
tet. Redderne italesætter Falcks ideologi ud fra denne polaritet, men identificerer sig kun 
med karakterdyderne. Forretningsmentaliteten tager de afstand fra. De oplever sig selv 
som modtagere for ledelsens projekter og ikke som deltagere og medskabere af forretnin-
gen Falck. 
  
Falcks kultur står meget direkte beskrevet i nytårstalen, som opregner alle de dyder, man 
besidder som medarbejder. I artiklen er der ikke så mange identitetsbærende træk. Begge 
tekster handler om professionaliseringen af virksomheden.  
 
De to tekster intenderer at gribe ind i den sociale praksis ved for nytårstalens, vedkom-
mende at reproducere en tradition og ved at konfirmere medarbejdernes selvforståelse. 
Samtidig er der en intention om at justere på medarbejdernes identitet, herunder holdning 
og adfærd - og kulturen i organisationen i samme takt, som omverdenen ændrer sig.  
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Interviewdeltagerne har deres egen sociale praksis, som de forsøger at reproducere i en 
subkultur baseret på sammenhold og ved at forstå sig selv i et modsætningsforhold til le-
delsen. Et led i at reproducere deres sociale praksis er at trække sig tilbage fra ledelsens 
budskaber og eksempelvis boykotte nytårsparolen, der kan ses som et kulturelt bindeled 
mellem medarbejdere og organisation.  
 
Der er en tendens til et modsætningsforhold i til, hvad hhv. den ældre og yngre generation 
af redderne lægger vægt på eller identificerer sig med. De ældre og yngre reddere frem-
står derfor som om, at de i nogle sammenhænge læner sig op ad forskellige kulturer. Man 
kan også sige, at redderne har organiseret sig i en subkultur og ser sig delvist uden for 
organisationen. Derved kan organisationen ses som fragmenteret (Cheney et al. 2002:77).  
 
Ledelsen og reddere deler den samme ideologi, som er lig den officielle mission - at redde 
liv og forebygge ulykker. Der er blot den forskel, at ideologien for reddernes vedkommen-
de er et individuelt anliggende, som de forsøger at afskære fra virksomheden og ledelsen.  
Der er i teksterne en alfaderlig autoritetsmarkør - vi har taget hånd om jer - sat over for 
en fællesskabsmarkør, som appellerer til - sammen skal vi. Modsvaret på den alfaderlige 
relation bliver oprøret - vi vil også selv bestemme. 
 
Det kan konkluderes, at teksterne søger at gribe ind i den sociale praksis ved at italesætte 
en fjende, som skal overvindes gennem forandring. Det ligger dermed kun tilbage for mod-
tageren at acceptere og forstå deres nye identitet som den, der både redder liv og samti-
dig tænker på forretningen.  
 
Forandringer ses af ledelsen som kommende ude fra og nødvendiggør, at Falck ændrer 
måden at agere på. Her kan det så diskuteres, hvorvidt Falck forandrer sig ud fra den ude-
fra kommende trussel eller som et forsøg på at forbedre organisationen gennem ændringer 
i strukturen. Men det er karakteristisk, at ledelsen ikke argumenterer særligt meget for 
forandringer, hvilket kan pege på, at forandring er en dominerende diskurs.  
 
Man kan med Giddens ord se forandring som et vilkår i senmodernismens tid. De mere 
eller mindre konstante, dybtgående og hastige forandringer, som er karakteristiske for 
moderne institutioner, indebærer sammen med den strukturerede refleksivitet, at intet kan 
tages for givet (Giddens 1991:159). Forandring er således også et vilkår i Falck.  
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Kapitel 7 Divergerende og fælles forståelse i 
italesættelsen af forandring 
I dette kapitel vil vi sammenligne den viden, vi har fået ved at analysere henholdsvis tek-
ster fra ledelsen og interview med reddere. Vi ønsker at undersøge, hvor der er fælles og 
divergerende forståelse i italesættelsen af forandring i Falck, da denne er afsæt til at 
komme med nogle perspektiver på den interne kommunikation i kapitel otte. Vi har i hen-
holdsvis tekster og interview fundet fænomener, som vi mener er centralt i forhold til den-
ne italesættelse. I dette kapitel holder vi fænomenerne op mod hinanden, forstået på den 
måde, at vi tager udgangspunkt i den fællesmængde, vi kan spore. Det er en opdeling af 
denne fællesmængde, der udgør strukturen i kapitlet.  
 
7.1 Forandringer som følge af strukturreformen 
I begge tekster fra ledelsen fremgår det, at strukturreformen er en trussel, som Falcks 
ledelse har afværget ved en række tiltag.  
 
Ingen af redderne italesætter strukturreformen som en trussel for dem, selv om nogle af 
dem har forståelse for, at ledelsen frygter sammenlægningen af amter og kommuner. De 
oplever derimod, at forandringerne i forbindelse med reformen allerede er overstået. Det 
har ledelsen – især Allan Søgaard Larsen - taget sig af, og de ser ingen konsekvenser i 
forhold til deres eget arbejdsliv. I følge Thyssen legitimeres omstilling fra ledelsens side 
med markedets krav (Thyssen 2002:195). Denne fralæggelse af ansvaret kan forklares med 
den manglende inddragelse af medarbejderne i processen. Deltagelse er en vigtig faktor – 
ud over at have et arbejde med høj motivationspotentiale – i skabelsen af tilknytning til 
organisationen (Jacobsen & Thorsvik 2002:261). 
 
Interviewdeltagerne ser derimod strukturreformen som en mulighed i form af nye arbejds-
pladser. For redderne betyder den øgede konkurrence, at de føler sig mere værd på ar-
bejdsmarkedet. Ingen af dem har skrupler over at søge til en eventuel konkurrent. Ud-
gangspunktet er i højere grad - what´s in it for me? – en individualistisk diskurs.  
 
Deltagerne identificerer ikke de forandringer, der foregår, som noget, der har med struk-
turreformen at gøre. De sammenkæder ikke de stigende krav til uddannelse med ledelsens 
strategi om at være proaktiv i forhold til den øgede konkurrence. En forklaring kan være, 
at forandring har været og er en fortløbende proces. Som ledelsen selv udtrykker det, ville 
der under alle omstændigheder være forekommet betydelige forandringer (organisations-
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ændringer). En anden forklaring kan være, at forandring er blevet en permanent tilstand 
hos Falck, og reddernes forandringskapacitet kan være opbrugt. (Petersen 2000:32). 
 
Den divergerende oplevelse hos henholdsvis ledelse og reddere, af hvad strukturreformen 
kan komme til at få af betydning for Falck, gør, at truslen, som ledelsen italesætter den, 
kan blive endnu større for organisationen generelt end først antaget, idet redderne reelt får 
et jobmæssigt alternativ til Falck og også ser det som sådan. De har ikke - i samme grad 
som tidligere - en identitet, der er samhørende med organisationskulturen, men en identi-
tet som hjælpere, der ikke er knyttet til en bestemt virksomhed, men til deres virke – at 
redde liv og forebygge ulykker. Det vil sige, at redderne faktisk deler virksomhedens mis-
sion, men på et personligt plan.   
 
7.2 Forandring set i et tidsperspektiv 
Ledelsen betragter fortiden som Falcks fundament - de gode gamle dage - og de forbinder 
Falcks kultur med historiediskursen, som de i nytårstalen bruger som et middel til at få 
redderne i tale - et alibi. Det er frugtbart, at betragte forandring som en åben, centrifugal 
proces, hvor ledelsen angiver retning og mål, men hvor deltagerne også får store mulighe-
der for at påvirke indhold og processen (Petersen & Pjetursson 2002:109). Men i Falck benytter 
ledelsen fortiden som en base for forandringsdiskursen og som et middel til at definere 
reddernes identitet, uden at de bliver inddraget. I kapitel 4 har vi tolket, at ledelsen der-
med vil legitimere, at de forsøger at sætte en kulturforandringsproces i gang. Målet er at 
ændre organisationskulturen, herunder reddernes identitet, så den spiller bedre sammen 
med organisationen efter forandringen. 
 
En del af interviewdeltagerne sagde, at de nyuddannede reddere er ligeglade med histori-
en. De ser Falck som en arbejdsplads ligesom alle andre. Derved kommer de ældre redde-
re til at fremstå som en subkultur, der står i modsætning til den subkultur, der omfatter de 
yngre reddere. Dermed kan fortiden blive til en anakronisme, som vil dø ud efterhånden, 
som der sker udskiftninger i personalet. Redderne med lang anciennitet italesætter histori-
en som værdifuld. Det er en del af deres identitet (Petersen & Pjetursson 2002:133).  
 
Redderne gør modstand mod ledelsens brug af fortiden - historiediskursen. De tager f.eks. 
afstand fra julegaverne de sidste par år, som bestod af en DVD og en bog om Falck. Måske 
opfatter de gaverne som et symbolsk tegn på, at ledelsen forsøger at sætte sig på histori-
en og dermed få dem til at tilslutte sig deres fortolkning og meningsdannelse. Hvis redder-
nes fortolkning af historien ikke accepteres som gyldig, kan det forstærke den reddersub-
kultur, der kan ses som en modkultur i forhold til ledelsen.  
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Især de ældre reddere giver udtryk for, at fortiden var forbundet med korpsånd og sam-
menhold – en fællesskabsdiskurs. Og de længes efter denne identitet. Dette er deres egen 
udlægning af historien, som de holder skarpt adskilt fra ledelsens.  
Både ledelse og reddere, som har lang anciennitet i Falck, ser således historien som de 
gode gamle dage, men de kan ikke mødes om den, fordi ledelsen fortolker fællesskabsdi-
skursen som solidarisk med dem - ledelsen/organisationen, modsat medarbejderne, der 
ser den i relation til sig selv og kollegaer på samme niveau. Redderne samler sig i en sub-
kultur om de samme fortolkningsmønstre (Schultz 1990:21), og i nogle tilfælde bliver fælles-
skabsdiskursen udvidet til fordel for fagforeningsdiskursen, hvor man er i solidaritet med 
hinanden mod nogen - ledelsen. Den diskursive praksis og italesættelse af objekter og 
subjekter er således forskellig hos henholdsvis ledelse og reddere, selvom der er et fælles-
præg i den måde, fortiden italesættes på.  
 
Nutiden italesættes forskelligt hos henholdsvis ledelse og reddere. Hos ledelsen er nutiden 
en forberedelse på fremtiden (strukturreformen), som de allerede er dybt engageret i - 
proaktive er deres egen beskrivelse, når de trækker på systemverdensdiskursen. Redderne 
trækker også på systemverdensdiskursen, men de ser Falck lige nu som en nærmest kao-
tisk organisation. De kan ikke se, i hvilken retning organisationen bevæger sig, og når de 
taler om den overordnede strategi og vision, er den for dem ikkeeksisterende.   
 
Men det, som generelt optager alle redderne, er dagligdagen på stationen og de proble-
mer, som er forbundet hertil. Redderne italesætter nutiden inden for en slags hverdagsdi-
skurs. Detaljer i hverdagen fylder meget og skaber for dem et billede af et arbejdsliv, som 
mangler det overordnede mål. Ledelsen derimod italesætter nutiden inden for en effektivi-
serings- og bundlinjediskurs, hvor forandringselementet spiller en stor rolle, og hvor histo-
rien og kulturen er på konfrontationskurs med den ydre trussel - strukturreformen.  
 
Det er blandt andet derfor, at ledelsen, efter vores fortolkning, lægger op til, at en kultur-
forandring er nødvendig, og i de to tekster forsøger de at sætte ord på denne forandring. 
”Men i kulturen er mennesket aktiv skaber af sin egen virkelighed, og handlinger finder 
ikke sted ud fra et mekanisk årsags-virkning forhold eller funktionel hensigtsmæssighed …” 
(Schultz 1990:70), og derfor kan ledelsen ikke nødvendigvis forvente, at redderne er villige til 
at ændre deres kultur, og selvom de vil, er det heller ikke sikkert, at de vil ændre den i 
den retning, ledelsen ønsker. 
 
I Nytårstalens italesættelse af forandring trækker ledelsen på to overordnede diskursord-
ner – den virksomhedsøkonomiske og den virksomhedskulturelle. Det er de samme over-
ordnede diskursordner, som redderne trækker på. Begge steder står de to diskursordner i 
et antagonistisk forhold til hinanden, men italesættelsen af de underliggende diskurser 
viser som beskrevet, at enten er forholdet mellem de diskurser ledelsen og redderne itale-
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sætter i modstrid eller også tillægger de dem ikke samme betydning. Dette er en barriere 
for ledelsen i forhold til at forandre en af disse diskursordner ved at iværksætte diskurser 
og genre, som tilhører den anden diskursorden (Jørgensen & Phillips 1999:83). 
 
7.3 Ledelse, som den fremstår og italesættes 
Ledelsen trækker på en næstekærlighedsdiskurs, som Falck altid har stået for. Denne pe-
ger både ud mod kunderne - vi er der altid, og indad – medarbejderne skal hjælpe hinan-
den for at toptune virksomheden i forhold til den stigende konkurrence. Denne tankegang 
kan ikke genfindes hos redderne, selvom de også trækker på næstekærlighedsdiskursen.  
 
Vi ser næstekærlighedsdiskursen hos redderne mere som et udtryk for et individuelt kald 
end som identiteten, der forpligter dem kollektivt i forhold til missionen i Falck. Næstekær-
ligheden omfatter ikke forretningen Falck, men eksisterer for deltagerne kun på det per-
sonlige plan som en normativ tilgang til det kollegiale fællesskab og til kunderne.  
Dette kan tolkes i retning af, at ledelsens forsøg på at ændre organisationskulturen ved at 
kommunikere deres fortolkning som den gyldige, kan komme til at betyde, at redderne 
skaber deres egne nye fortolkninger, som ikke i samme grad som før stemmer overens 
med ledelsens. Når de to forskellige fortolkninger er i konflikt med hinanden, kan det bety-
de en mindre sammentømret kultur, der åbner for, at redderne begynder at omdefinere 
deres identitet ud fra en mere individualistisk diskurs. 
  
I tilknytning til forandringsdiskursen appellerer ledelsen til reddernes forståelse af nødven-
digheden af i fællesskab at komme igennem forandringerne. Når byrden skal løftes, bliver 
der forsøgt talt til den sociale relation mellem redderne og ledere ud fra den forudsætning, 
at redderne er loyale medlemmer af organisationen. Men dette ses som divergerende i 
forhold til ledelsesstrukturen i Falck. I artiklen betyder systemverdensdiskursen, at det er 
ledelsen alene, som har udtænkt strategien og besluttet, hvad der skal ske med redderne. 
Dette kan betyde, at redderne ikke føler en forpligtigelse til samarbejde omkring ledelsens 
forandringsstrategi. Ledelsen og reddere er i en asymmetrisk relation, der er præget af 
ulighed, idet der foreligger en magtrelation. Dette forstærkes af, at redderne ikke føler sig 
taget med på råd, og fordi de heller ikke føler, at forandringerne bliver omsat til, hvilken 
betydning det har for deres daglige arbejde.  
 
Redderne italesætter en skelnen mellem ”dem” og ”os”. Som tidligere nævnt er det et 
element i menneskers sociale identitet, at man benævner den gruppe man tilhører, som 
”vi” og ofte sat i modsætning til ”de andre”. Her kan det også skyldes en bevidst afstands-
tagen til ledelsen, fordi de ikke oplever, at der er dialog mellem dem og ledelsen. De føler 
sig ikke inddraget, hvilket stemmer overens med den måde, hvorpå medarbejderne bliver 
fremstillet i vores analysetekster. Derfor definerer redderne sig selv som en subkultur med 
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fælles forståelse af centrale problemer i deres arbejdsliv.  
”The members of a subculture identify themselves with a distinct group within the larger 
culture, interact regularly with this group, and often share perceptions and understandings 
of central problems.” (Cheney et al. 2000:77).  
 
Af vores analyser fremgår det, at det kun er den administrerende direktør, Allan Søgaard 
Larsen, der som person fremstår som troværdig, mellemlederne gør ikke. På trods af sy-
stemverdens mange informationer efterlyser redderne en tydelig strategi både overordnet 
for organisationen, men også relateret til deres daglige arbejde på stationerne. Sidstnævn-
te hænger sammen med den manglende synlighed af mellemlederne pga. personaleom-
strukturering/udskiftning og manglende dialog mellem mellemledere og medarbejdere. 
 
Ledelsen er for interviewdeltagerne lig med den alfaderlige karismatiske leder – den admi-
nistrerende direktør, Allan Søgaard Larsen, som er et symbol på tillidsdiskursen. Han tager 
beslutningerne og får dem gennemført. Dermed kan medarbejderne også fralægge sig an-
svaret og ikke se det som deres opgave at implementere forandringer og sågar heller ikke 
understøtte dem.  
 
Niveauerne under ledelsen er hverken tydelige i teksterne fra ledelsen eller i reddernes 
bevidsthed. De italesættes af redderne ironisk som rockwoollaget, der hindrer kommunika-
tion fra ledelsen. Redderne ser hverken mellemlederlaget som bærere eller formidlere af 
strategien i organisationen, og det kan have betydning for organisationens forretnings-
mæssige succes.  
 
Som vi har redegjort for tidligere, er det ikke lykkedes ledelsen at skabe en synlig ledel-
sesstrategi, som redderne kan identificere sig med. I den sammenhæng bliver mellemle-
derniveauet genstand for reddernes frustrationer og usikkerhed. Det, redderne især itale-
sætter i forbindelse med den nærmeste ledelse, er stigende kontrol og arbejdspres, og de 
har ingen forståelse for nødvendigheden. Det mellemlederlag, som kunne oversætte ledel-
sens strategi til det operationelle niveau, svigter ifølge redderne i denne rolle.  
 
7.4 Kultur og modkultur 
I de to tekster fra ledelsen tales der til medarbejderne i ”vi-form”. Denne form bruges til 
dels om ledelsen, men i de fleste tilfælde om alle i Falck. Det vil sige, at teksterne trækker 
på en fællesskabsdiskurs og intenderer at skabe en fornemmelse af sammenhold.  
Teksterne taler til medarbejderne - ikke som individer - men som medlemmer af organisa-
tionen og som en del af den kultur, der er i organisationen. Det vil sige, teksterne forud-
sætter, at modtageren er loyal over for virksomheden. 
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Deltagerne, især i fokusgruppen, taler negativt om nytårstalen som tradition. De siger, at 
den i sin form er forældet, og flere af dem boykotter nytårsparolen. Herved går nytårstalen 
og tradition som en kulturbevarende institution tabt, eller man må accepterer, at traditio-
ner/ritualer har forskellig betydning på forskellige tider og derfor må tilpasses nutiden. 
 
Hovedbudskaberne i de to tekster går ikke igennem til redderne. Redderne taler også i ”vi-
form”. Men dette ”vi” henviser ikke til alle medarbejdere, kun til dem selv og deres subkul-
tur. Fordi de ikke er i tilstrækkelig nær kontakt med ledelsen, er de oversocialiseret som 
gruppe og har dannet deres egen enhed baseret på deres enslydende meningsdannelser.  
 
Fællesskabsdiskursen – det vil sige korpsånden med de fælles værdier - er på retur. Red-
derne oplever ikke, at de er en social enhed som virksomhed, men kun som medarbejder-
gruppe. Man kan derfor sige, at de har deres egen subkultur, som interagerer med ledel-
sens kultur, der er en anden. Dermed er forudsætningerne i de to tekster fra ledelsen væk. 
Teksterne taler ud fra en fællesfølelse og ånd, som ikke italesættes af deltagerne på sam-
me måde i vores interview.  
7.5 Mål og vision 
Ud fra vores interview står det klart, at deltagerne ikke har en fælles forståelse af, hvad 
målet for virksomheden er. Nogle deltagere mener, det er at tjene penge, mens andre si-
ger, at det er at hjælpe andre og redde liv.  
Det at tjene penge ser redderne som ledelsens ærinde, og redderne ser det ikke som deres 
rolle at understøtte indtjeningen ved f.eks. at arbejde hurtigere. Derimod er målet for dem 
at redde liv og hjælpe andre – de tillægger næstekærlighedsdiskurser stor betydning.  
 
I de to tekster fra ledelsen fokuseres der på bundlinjediskursen samt at opretholde missio-
nen – det vil sige næstekærlighedsdiskursen - som ledetråd for Falcks virksomhed. Tek-
sterne appellerer til, at medarbejderne lader denne økonomiske tankegang blive en del af 
deres identitet og organisationskulturen for at bevare konkurrenceevnen og dermed bevare 
arbejdspladser. Denne form for mål og middel-argumentation er ikke nået igennem til red-
derne. Når ledelsen italesætter effektiviseringsdiskursen, oplever redderne at det at de 
skal uddanne sig og arbejde hurtigere, er med til at ødelægge deres personlige mission og 
identitet, f.eks. en tingsliggørelse af de syge. For deltagerne i vores interview er der ikke 
nogen entydig sammenhæng mellem deres personlige mission: At redde liv – og så Falcks 
mission. Dette på trods af at virksomhedens og deres individuelle mission rent faktisk er 
den samme. Modsætningsforholdet består i, at ledelsen opleves som en modspiller i for-
hold til at efterleve missionen. Derfor er identifikationen til virksomhedens mål ikke helt 
fast. Oplevelsen af at have et fælles mål er afløst af, at det at redde liv og hjælpe andre er 
et personligt anliggende, som man kan udføre i Falck regi – men også som medarbejder 
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for andre virksomheder. Falck bliver ikke set som unik af redderne. 
 
7.6 Arbejdsvilkår  
Af artiklen fremgår det, at ledelsen mener virksomhedens kompetencer skal styrkes gen-
nem specialisering. Øget specialiseringen ses som en nødvendighed for at bevare konkur-
renceevnen i forhold til det offentlige efter strukturreformen og for at optimere organisati-
onen. Artiklen omhandler kun specialisering som en nødvendighed for lederniveauet og 
perspektiverer ikke til andre medarbejdergrupper.  
 
Effektivisering i form af specialisering ses hos redderne som noget negativt. I deres itale-
sættelse af hverdagsdiskursen kan vi allerede spore en hvis frustration over tidspres – det 
redderne selv kalder ”minutræs”. Yderligere specialisering vil medføre en mere ensformig 
hverdag, og det virker absurd på deltagerne, at de i fremtiden ikke må anvende alle de 
kompetencer, de besidder. Deltagerne ser ikke udelukkende specialiseringen i lyset af for-
retningsstrategien, og sammenhængen italesættes i hvert fald ikke. Specialiseringen virker 
formålsløs på redderne, de oplever, at det spænder ben for deres engagement i arbejdet.  
 
Redderne ser uddannelse som noget tvetydigt. Det giver dem øget værdi – i forhold til, 
hvis de vil søge til andre virksomheder. Men uddannelse ses også i et negativt perspektiv 
for redderne. Dels som et gentagende psykisk pres, dels kan deres arbejde med tiden blive 
mere ensformigt på grund af specialiseringen. 
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Kapitel 8 Intern kommunikation som forandringbærer 
I dette kapitel vil vi på baggrund af analysen redegøre for, om det er lykkedes ledelsen i 
Falck at få kommunikeret forandringsbudskaberne til redderne. 
Derefter vil vi give nogle perspektiver på udviklingen af den interne kommunikation som 
forandringsbærer i Falck, ved at komme med nogle anbefalinger til, hvordan ledelsen kan 
inddrage reddernes diskurser og sprog i kommunikationen af forandringsbudskaber.  
Til sidst vil vi kort komme ind på, hvordan den interpersonelle kommunikation kan under-
støtte forandringsprocessen. 
 
8.1 Udfordringer i den kommunikative praksis 
I Falck er kommunikationsmiljøet præget af divergerende italesættelse af forandring. Der 
trækkes på modsatrettede diskurser og diskurser, som både ledelse og reddere trækker 
på, tillægges forskellig betydning. Dette tolker vi som et udtryk for, at ledelsens via den 
centralt styrede kommunikation - som i virkeligheden mest består af information - ikke har 
formået at få kommunikeret forandringsbudskaberne ud til redderne. Eksempelvis viser 
vores analyse, at redderne ser forandringerne som følge af strukturreformen, som noget 
der allerede er overstået.  
Ifølge Højberg Christensen er massekommunikation egnet til hurtigt at sætte dagsordenen 
og formidle viden fra top til bund. Men da dynamikken i virksomheder i dag går i retning 
af, at arbejdslivsverdenen fylder mere, fordi medarbejdernes mentale investering i virk-
somheden bliver større, løber massekommunikationen ind i nogle begrænsninger i forhold 
til at få forankret budskabet hos medarbejderne. Den interpersonelle kommunikation (dia-
log) er derfor et nødvendigt supplement til massekommunikationen for at skabe relevans 
for den enkelte og for at ændre holdninger og adfærd. (Højberg Christensen 2002:170 og183).   
 
Vi har samlet vores anbefalinger til den interpersonelle kommunikation i afsnit 8.4. 
Det, at forandring italesættes på forskellig vis af ledelse og reddere og tillægges forskellig 
betydning, kan tolkes, som om virksomheden mangler at skabe sammenhæng mellem 
systemverdenens information og arbejdslivsverdenens fortællinger. 
 
Redderne oplever, at de får for mange ikke målrettede informationer. For meget informati-
on kan blandt andet føre til, at redderne undlader at tage hensyn til informationen, at de 
behandler den overfladisk, at de venter og samler informationen op på et senere tidspunkt, 
eller at de nedprioriterer bestemte typer information (Jacobsen & Thorsvik 2002:277). På den 
måde går forandringsbudskabet måske tabt.  
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Vi ser det som et problem for ledelsen, at redderne ikke ser de daglige udfordringer i deres 
arbejdsliv i sammenhæng med den virksomhedsøkonomiske diskursorden, herunder stra-
tegien for forretningen, som selvklart er ledelsens vigtigste fokus. Samtidig har det negativ 
betydning for virksomheden, at redderne i stedet definerer sig selv i et modsætningsfor-
hold til ledelsen og dermed til forretningsstrategien, da dette går ud over effektiviteten og i 
sidste ende kan det true virksomhedens dynamik og eksistens. Ud fra Giddens tanker om 
forholdet mellem struktur og aktør er en organisation både et middel til og et resultat af 
menneskelig handling (Giddens 1991:27). Det vil set i denne sammenhæng sige, at redderne 
er vigtige som medspillere for organisationen.  
 
8.2 Mål for kommunikation af forandring 
Ud fra ovenstående mener vi, at målet for kommunikationen af forandring skal være at 
bygge bro mellem ledelsens og reddernes diskurser og dermed mellem systemverdenen og 
arbejdslivsverdenen, for at sikre, at kommunikationsbudskaberne bliver forankret hos red-
derne. Et andet mål er, at få redderne til at se sig selv som deltagere i organisationen, det 
vil sige som medspillere i forhold til blandt andet ledelsens beslutninger. 
 
En overordnet forudsætning for at få systemverdenen og arbejdslivsverdenen til at spille 
sammen er, at ledelsen kommunikerer der, hvor redderne er, og at kommunikationen ska-
ber mening i forhold til deres arbejde. Det kræver blandt andet, at ledelsen i høj grad fo-
kuserer på at udvikle et sprog, et refleksionsrum, hvor systemverdenen såvel som arbejds-
livsverdenen kan samles. Konkret skal ledelsen bevidstgøre sig om, hvilket miks af sprog 
og miks af fortællinger, den vil bevæge i forhold til organisationen (Højberg Christensen, 
2002:184-185). 
 
For at skabe et fælles refleksionsrum, er reddernes accept en forudsætning. Denne kan 
skabes gennem metakommunikation, som fokuserer på processer snarere end beslutninger 
og produkterne af dem. Større fokus på metakommunikation vil betyde, at redderne kan 
føle sig medinddraget. 
Ledelsen kan også skabe et fælles refleksionsrum ved at arbejde bevidst med at kommuni-
kere ud fra reddernes forudsætninger og forståelse ved at inddrage de diskurser og det 
sprog, der er kendetegnende for reddernes arbejdslivsverden.  
 
8.3 Reddernes diskurser som grundlag for kommunikation 
I forhold til at målet for kommunikation af forandring finder vi det hensigtsmæssigt, at 
ledelsen inddrager reddernes diskurser i deres kommunikation. Det mener vi, de kan gøre 
på forskellige måder.  
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Ledelsen kan f.eks. anvende reddernes diskurser på nye måder og give dem nye betydnin-
ger, hvilket kan være med til at understøtte forandringen (Jørgensen & Phillips 1999:85). De 
kan også bygge bro mellem nogle af de diskurser reddernes trækker på og de diskurser de 
selv trækker på. Desuden kan de lægge op til dialog omkring de diskurser, som er mod-
stridende hos de to grupper, og derved acceptere og debattere, de forskelle magtrelatio-
nen skaber i forhold til diskurserne. 
 
Som et eksempel på ovenstående kunne vi foreslå, at ledelsens i forandringsøjemed ind-
drager de diskurser, redderne trækker på, f.eks. effektiviseringsdiskursen, på en ny måde. 
De kunne f.eks. vælge at koble effektiviseringsdiskursen sammen med reddernes næste-
kærlighedsdiskurs, som for redderne blandt andet handler om, faglig dygtighed og at have 
tid til at gøre deres arbejde ordentligt – levere kvalitet. Det kunne lyde noget i retning af 
"Effektivitet og kvalitet går hånd i hånd hos Falck". 
 
For at sikre troværdighed, mener vi det er vigtigt, at ledelsen fremstår som åben og ærlig. 
I vores analyse undrede det os, at ledelsen på den ene side italesatte strukturreformen, 
som årsagen til forandringerne, mens de på den anden side udtrykte, at forandringerne 
ville være sket alligevel. Vi mener, det er problematisk at udsende sådanne dobbelttydige 
budskaber. Hvis redderne tolker teksten som et forsøg på at anvende strukturreformen til 
at legitimere organisationsændringer, der udelukkende er gennemført af effektiviserings-
hensyn, så kan det være med til at sætte ledelsens troværdighed på spil. 
 
Falcks grundlæggende værdier finder vi udtrykt i mission, vision og værdier. Vores kritiske 
diskursanalyse viser, at der er delvis divergerende opfattelse hos ledelsen og redderne om 
mål og vision. Nogle reddere giver f.eks. udtryk for, at de ikke kender virksomhedens mål.  
For at skabe sammenhæng mellem systemverden og arbejdslivsverden mener vi, ledelsen 
bør bygge bro mellem Falcks vision og de forandringer, redderne italesætter under hver-
dagsdiskursen. Herved vil redderne kunne relatere deres arbejde til virksomhedens strate-
giske mål og lettere kunne se nødvendigheden af forandringer.  
  
Ledelsen ser reddernes identitet, som dem der redder liv og tjener penge til virksomheden. 
Redderne opfatter sig på deres side kun som dem, der redder liv, og de ser ikke sig selv 
som handelsmænd. Hvis redderne skal se sig selv, som både dem der redder liv og dem, 
som tjener penge kræver det, at de accepterer en kobling mellem den virksomhedskultu-
relle diskursorden, som de ser sig selv som en del af og den virksomhedsøkonomiske di-
skursorden, som de oplever, at ledelsen taler ud fra. Ifølge Højberg Christensen kan kultu-
ren påvirkes ved at ledelsen fortæller andre historier end de sædvanlige. (Højberg Christensen 
2002:31) Vi kunne f.eks. foreslå utraditionelle historier, som skildrer reddere som forret-
ningsorienterede medarbejdere.  
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Værdien af historien som identitetsskaber ser vi som et eksempel på en diskursiv forhand-
ling. Det er reddernes oplevelse, at ledelsen forsøger at tage patent på historien, og den 
historiske diskurs har måske netop derfor fået en vigende betydning for redderne. 
Ifølge Højberg Christensen er det karakteristisk for mange virksomheder, at ledelsen i de-
res kommunikation bevidst lægger fokus på strategisiden. Den metaforiske verden, hvor 
grupper stabiliseres ved fortællinger, underspilles ofte (Højberg Christensen, 2002:184). Vores 
anbefaling vil i lyset af ovenstående være, at ledelsen i højere grad forsøger at kommuni-
kere ind i en tidssvarende historiediskurs, der forener fortidens heltekampe med nutidens 
moderne arbejdsplads. Vi kunne forestille os historier, som viser dilemmaet mellem fortid 
og nutid. Eksempelvis unge og ældre reddere som diskuterer forskellige emner. 
 
De unge og ældre reddere italesætter historie og korpsånd så forskelligt, at vi har tolket, 
at de til tider tilhører, hver deres subkultur. De yngre reddere er præget af omverdenens 
diskursorden og den individualistiske diskurs, mens de ældre reddere trækker på den virk-
somhedskulturelle diskursorden, herunder fælleskabsdiskursen, som de mener, at de yngre 
reddere tager afstand fra. For at dæmpe kampen om hegemoni i den virksomhedskulturel-
le diskursorden kan ledelsen bygge bro mellem disse diskurser. Det kan f.eks. gøres med 
historier, hvor de to subkulturer med deres forskellige standpunkter beriger samt bliver 
nysgerrige på hinandens kvaliteter og forforståelser svarende til eksemplet ovenfor. 
 
8.4 Reddernes sprog som grundlag for kommunikationen 
Af vores analyse fremgår det, at ledelsen og redderne bruger sproget meget forskelligt. For 
at gøre redderne til deltagere og medskabere af ledelsens forandringsprojekter foreslår vi, 
at de spejler reddernes ordvalg og tale i deres kommunikation. 
Når ledelsen f.eks. trækker på effektiviseringsdiskursen, handler det om at matche marke-
det. For redderne betyder effektiviseringer minutræs og kontrol. Her ser vi det som frugt-
bart, at ledelsen åbent taler om de negative aspekter og evt. skaber en ny historie med 
modsat fortegn. F.eks.: Minutræs: Vi hjalp 50 patienter mere i Ringkøbing sidste måned. 
 
Det er samtidig vigtigt, at ledelsen anerkender redderne som betydningsfulde for forret-
ningen. Vores analyse af interviewene viser, at redderne oplever at den administrerende 
direktør Allan Søgaard Larsen taler til dem i deres sprog, hvilket peger i retning af, at han 
taler i deres diskurser (sprogmønstre). Han relaterer sig direkte til redderne på stationerne 
og han er dialogisk i sin kommunikation i forhold til brugen af jeg og vi.  
 
Vi mener, at ledelsen generelt bør give udtryk for anerkendelse i ordvalg og sprogbrug, og 
at det derfor er vigtigt at undgå sprogbrug, som indeholder negative, ikke anerkendende 
konnotationer. Så når ledelsen i artiklen skriver: ”Falck satser mere på specialisterne” bli-
ver der implicit også talt om dem, Falck ikke satser på – nemlig generalisterne. Samtidig 
Fra diskursanalyse til kommunikativ praksis 
 
 Side 64
vil nogle måske opfatte budskabet, som en skjult trussel. Det mener vi, kan skabe utryg-
hed i organisationen. 
Når der i nytårstalen tales om ”at følge med og forbedre os” siges det implicit, at Falck ikke 
tidligere har fulgt godt nok med. Dette mener vi ikke er befordrende i forhold til at forank-
re forandringen. 
 
En anden måde at koble sig på redderne diskursive fremstilling af virksomheden er ved 
hjælp af metaforer, idet det kreative sprogbrug kan virke forandrende i forhold til eksiste-
rende diskursive ordener (Jørgensen & Phillips 1999:83). Vi kan f.eks. foreslå at kommunikere 
den virksomhedskulturelle diskursorden på nye måder. Italesættelsen af at redde liv bety-
der meget for redderne, og vi foreslår nye billedlige måder at kommunikere dette på, som 
går hånd i hånd med reddernes egen identitet. Vi kan bruge reddernes udtalelse om, at de 
er guld værd, som et eksempel. For redderne relaterer udtalelsen sig til deres værd uden 
for Falck, og derfor vi vil anbefale ledelsen at sætte fokus på at kommunikere en anerken-
delse af reddernes arbejdsindsats. På den måde kan de måske ændre billedet, og dermed 
sikre redderne som medspillere i forandringsprocessen. 
 
Endelig mener vi, det er vigtigt at ledelsen taler i øjenhøjde i et nutidigt sprog med redder-
ne. Ledelsens kommunikation bør renses for gammeldags og opdragende udtryk, som der 
er mange af i nytårstalen, f.eks.: ”Det sømmer sig at være ydmyg.” Dette er et gammel-
dags udtryk og virker belærende og opdragende og kan få redderne til at tage afstand fra 
budskabet. 
 
8.5 Dialogisk kommunikation 
I det foregående har vi flere gange været inde på, at interpersonel kommunikation – dialog 
- er afgørende for ledelsen i forhold til at kommunikere forandringsbudskabet. 
Dette var også noget redderne lagde meget vægt på, da de i forbindelse med deres itale-
sættelse af forandring kom ind på deres syn på kommunikationen i Falck. Kommunikatio-
nen fra Allan Søgaard Larsen blev oplevet som positiv og nærværende, mens kommunika-
tionen – og relationen – til de øvrige ledere er ikke eksisterende. Derudover samlede red-
dernes ønsker sig om medinddragelse og dialog og at gøre den kommunikative overleve-
ring af traditioner mere nutidig. Med hensyn til medinddragelse ønsker redderne at være 
inddraget i processer og ikke kun få information om noget, der er sket. Metakommunikati-
on kunne som tidligere nævnt bibringe redderne en sådan oplevelse. 
 
Ifølge Larkin & Larkin er det vigtigt i forhold til kommunikation af forandring, at gøre mel-
lemlederne eller andre tæt på redderne til bærere og kommunikatører af forandringsbud-
skaber. Kun dem som er tættest på - Larkin & Larkin kalder dem supervisors - kan skabe 
relevans og nærhed i forhold til forandringsprocesser. (Cheney et al. 1994:331) Dette stemmer 
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overens med at redderne helst vil have informationer, f.eks. i forhold til ændringer i deres 
daglige arbejde, fra deres nærmeste leder. De forventer derved, at det de oplever som et 
kommunikationsoverload vil blive afløst af mere målrettet kommunikation, fordi personer 
tættere på dem, bedre ved hvilke informationer der er relevante for dem.  
 
For ledelsen i Falck bliver udfordringen, at gøre op med holdningen om, at alle skal have 
de samme informationer om forandringsprojektet. Larkin & Larkin hævder, at man slet 
ikke bør kommunikeres direkte til medarbejderne, men i stedet gøre de udvalgte supervi-
sors til målgruppen for kommunikationen af forandring (Petersen 2003:38). Vi mener dog, at 
massekommunikation altid vil være en del af den samlede kommunikationsindsats, i en 
stor virksomhed som Falck. 
 
Når Larkin & Larkin taler om supervisors, er det ikke mellemlederne og kommunikations-
mediet er ikke linien. Supervisors er dem som er tæt på medarbejderne, deres opinions-
dannere (Petersen 2003:38). I Falcks tilfælde kunne f.eks. tillidsmændene fungere som su-
pervisors, da de har en bred kontaktflade og samtidig er reflekterende på kritisk vis. 
 
I følge Larkin & Larkin skal kommunikationen tage højde for den indre dialog i virksomhe-
den, som er kendetegnet ved historier og metaforer, som italesættes blandt medarbejder-
ne. Til at bringe den indre dialog i spil anvendes dialogen mellem leder og medarbejder, 
face to face kommunikation (Petersen 2003:38). En sådan dialog kunne ritualiseres gennem 
medarbejdersamtaler og dialogmøder.  
I den forbindelse mener vi, det er vigtigt at benytte sig af metoder, der italesætter organi-
sationen i et anerkendende perspektiv. I stedet for at have fokus på problemområder, kan 
det være frugtbart at se på områder, hvor problemer er blevet og bliver løst. Dette kan 
bruges som læring for resten af organisationen ved at man systematisk gennem interview 
finder ud af, hvad der er lykkedes, hvorfor det er lykkedes og hvorledes udvikling og sam-
arbejde har muligheder. Metoden er benævnt Appriciative Inquiry. Denne metode kan 
bringe organisationen videre og har en stor effekt på både den ydre og indre kommunika-
tion i organisationen (Højberg Christensen 2002:195). 
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Kapitel 9 Kritisk refleksion 
I dette kapitel vil vi reflektere over, hvilken betydning vores valg af teori og metode har 
haft for resultatet af vores undersøgelse.  
 
9.1 Teorien og os 
Valget af erkendelsesteori - videnskabsteori - er bestemmende for, hvordan vi forstår ver-
den og hvordan og i hvilket sprog vi taler om den.  
Vi har valgt diskursanalyse, som hviler på et socialkonstruktivistisk grundlag, fordi den 
giver god mening for os som metode og rent etisk er brugbar i forhold til vores menneske-
syn. Det har dog til tider været udfordrende at tænke i og følge det socialkonstruktivistiske 
perspektiv konsekvent.   
 
Set i perspektivet kommunikation har det været spændende, at se udover en forståelse, 
som har sit udgangspunkt i ”kanyleteorier”, da vi oplever dem, som de mest udtalte i prak-
sis. Vi er gået fra i starten af projektforløbet at interessere os for, hvordan ledelsens bud-
skab er nået igennem til redderne i et afsender/modtagerforhold til at se på kommunikati-
onen i et polyfonisk perspektiv. De mange stemmer i en organisation giver sig udtryk i 
flere samtidige diskurser, som kan være sammenfaldende eller helt forskellige.  
Vi valgte Faircloughs tilgang til diskursanalysen, idet han arbejder ud fra en kritisk lingvi-
stisk tradition. Hans metode er struktureret på en måde, som vi har fundet brugbar i for-
hold til vores undersøgelse. Men brugen af Fairclough er naturligvis ud fra en fortolkning 
af, hvordan vi forstår hans redskaber og som måske - i andres eller Faircloughs egen for-
tolkning - ville have set anderledes ud. 
 
Som tidligere forklaret har vi valgt at bruge Giddens for at belyse den sociale praksis. Gid-
dens har en kognitiv subjektforståelse, som ikke passer ind i en diskursanalytisk ramme. 
Han taler ikke om diskurs. Men hans teori kan operationaliseres ved at kigge på de kends-
gerninger af det globale, hverdagsliv og identitet i konkrete udsagn og derigennem lokali-
sere folks diskursive konstruktion af livspolitik (Jørgensen og Phillips 1999:157), og det er på 
denne måde, vi har forsøgt at anvende ham i vores projekt.  
 
9.2 Empirien og os 
Vi havde opstillet nogle udvælgelseskriterier for interviewdeltagerne, men på grund af 
travlhed i Falck fik vi ikke tilgodeset den ønskede fordeling af interviewdeltagerne mht. 
køn, alder og anciennitet. Således blev fokusgruppen mere homogen, end vi havde ønsket. 
Vi havde en forventning om, at de medarbejdere, som var blevet udvalgt af de pågælden-
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de stationsledere, ville være særlig loyale overfor Falcks ledelse. Dette viste sig dog ikke at 
være tilfældet, idet vi oplevede, de havde en kritisk tilgang til ledelsen. Dette kan måske 
forklares ud fra, at tre ud af fem i fokusgruppen var tillidsmænd med en større kontaktfla-
de i organisationen, og en særlig viden og position, som legitimerer, at de forholder sig 
kritiske. Men en undersøgelse som vores er altid et øjebliksbillede. Det kan så diskuteres 
hvilken forskel, det ville have gjort, idet vi har fået et billede, som altid vil være forskelligt, 
da det hver gang er en konstruktion. 
 
Dertil kommer, at vores forforståelse spiller en rolle i vores relation til andre mennesker og 
således også i en interviewsituation. Som et eksempel bad vi deltagerne nævne, hvad de 
oplevede, som de vigtigste værdier i Falck. Det viste sig, at de ikke forstod ordet værdier i 
denne kontekst på samme måde som os. På den måde kan vores forforståelse og antagel-
ser have påvirket deltagernes egen forståelse af værdier. 
Vi er også efterfølgende blevet opmærksomme på, at nogle af vores interviewspørgsmål 
har været mere eller mindre styrende i forhold til de svar, vi har fået, selv om vi gjorde os 
meget umage ved udarbejdelsen af spørgeguiden.  
 
Vi bruger ikke begrebet validitet om vores forskningsresultater i traditionel forstand. Soci-
alkonstruktivismen søger at give ny betydning til begreberne validitet, gyldighed og gene-
raliserbarhed. Den håndværksmæssige kvalitet skal sikres ved at kontrollere, stille 
spørgsmål til og teoretisere om den producerede viden (Kvale 2003:237). Men teksten er ikke 
bare en fremlæggelse af resultatet af forskningen, den er også selv en del af valideringen. 
Analysen, logikker, ræsonnementer og konklusioner fremlægges, således at læseren så 
vidt muligt kan bedømme fortolkningerne (Mostov 2002:100).  
 
Vi har bestræbt os på stor gennemsigtighed, således at læseren forhåbentligt kan følge 
processen, ræsonnementer og konklusioner gennem hele projektet. 
På baggrund af vores empiriske materiale kan det gennem projektet opleves som, at red-
dernes stemmer har lydt højest. Det er deres oplevelser, vi har koblet os på gennem inter-
view og ikke ledelsens. Det er således reddernes forståelse og oplevelse af kommunikatio-
nen i Falck, der taler og ikke ledelsens. Det finder vi ikke har betydning, idet reddernes 
udsagn må tages for givet, da det er deres oplevelser - uanset ledelsens intentioner. 
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Kapitel 10 Konklusion 
 
Vores analyse af henholdsvis ledelsens og reddernes italesættelse af forandring viste, at 
der er lille grad af fælles forståelse. Dette på trods af, at begge parter til en hvis grad 
trækker på de samme diskurser.  
De forskellige diskurser indeholdt i italesættelsen af forandring fylder meget for både 
ledelse og reddere. Men det er karakteristisk, at ledelsen italesætter forandring i 
forbindelse med strukturreformen som en trussel, mens redderne ser nye muligheder. Det 
er desuden karakteristisk, at strukturreformen ikke opleves som særlig betydningsfuld af 
redderne, mens ledelsen ser den som den vigtigste forandring frem til 2007. 
Redderne taler i stedet ud fra en hverdagsdiskurs om tidspres og øgede uddannelseskrav 
som vigtige forandrende elementer.  
 
Generelt har redderne svært ved at se, hvor Falck er på vej hen. Det fælles mål for Falck 
opleves forskelligt af redderne. Nogle ser udelukkende missionen at redde liv som et mål, 
mens andre kun italesætter finansielle mål. Missionen opleves som et personligt 
anliggende, mens det finansielle mål ses som ledelsens projekt. Det er karakteristisk, at 
redderne mangler oplevelse af sammenhæng mellem ledelsens strategiske mål og de 
målsætninger, som er vigtige på et personligt plan. Denne pointe relaterer vi til det 
forhold, at systemverdenen og arbejdslivsverdenen ikke italesættes i sammenhæng, 
hverken i ledelsens tekster eller i interview med redderne. 
 
Historie og korpsånd fylder meget i forbindelse med både ledelsens og reddernes 
italesættelse af foradring. Historien er hos begge parter den klangbund, som forandringer 
holdes op imod. Ledelsen har en tvetydig fremstilling af historien. Historien beskrives som 
et fælles og værdifuldt udgangspunkt, men samtidig også som noget, virksomheden skal 
frigøre sig fra for at kunne forandres. Fortiden bliver dermed det, der sætter forandring i 
perspektiv. Redderne taler også om historien på forskellige måder. På den ene side har de 
en positiv fremstilling af historien, men denne står i modsætning til, at de forkaster den 
som betydende for dem.  
 
I analysen tolkede vi, at både ledelsen og redderne trækker på diskurser under den 
virksomhedsøkonomiske og virksomhedskulturelle diskursorden. Hos begge parter står 
diskursordnerne i et modsætningsforhold til hinanden. Vores analyse af de underliggende 
diskurser viste desuden, at ledelsen og reddere ikke tillægger dem de samme betydninger, 
selvom både bundliniediskurs, næstekærlighedsdiskurs og fællesskabsdiskurs – for nu at 
nævne nogle af dem – genfindes hos både reddere og ledelse. Det er i den forbindelse 
værd at bemærke, at ledelsen og redderne italesætter sig som adskilte grupper. Vi kunne 
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ikke i interviewene og kun i nogen grad i de to tekster finde et ”vi”, som entydigt dækkede 
alle medlemmer af organisationen.  
 
I vores tolkning af sammenhæng mellem den diskursive og den sociale praksis så vi en 
social forandring som en bevægelse fra det fælles – fra korpsånden - til individualisme. 
Hos ledelsen blev dette italesat ved en fremhævelse af medarbejderne som specialister og 
hos redderne bl.a. ved deres italesættelse af mulighederne for job uden for Falck. 
 
Alt i alt kan vi sige, at der er stor forskel på hvilke diskurser, der er fremherskende i hhv. 
ledelsens og reddernes italesættelse af forandring. Samtidig er der en del af ledelsens 
diskurser, vi har genfundet hos redderne. Men de bliver italesat i et helt andet perspektiv. 
Det er derfor vores tolkning, at kommunikationsmiljøet er præget af divergerende 
forståelse af forandring, og ud fra et ledelsessynspunkt mener vi ikke, at kommunikationen 
er vellykket i forhold til at forankre forandringerne. Redderne på deres side savner ikke 
mere information, men ønsker dialog og medinddragelse.  
Denne tolkning er baggrunden for vores perspektiver på udvikling af den interne 
kommunikation som forandringsbærer i Falck i kapitel 8. Vi foreslår øget fokus på den 
interpersonelle kommunikation for at fremme dialogen og etablere større grad af 
sammenhæng mellem systemverdenen og arbejdslivsverdenen.  
 
For i højere grad at inddrage reddernes stemmer i kommunikationen foreslår vi også at 
inddrage eksisterende diskurser på nye måder. Vi foreslår desuden at sammenkoble 
diskurser for at bibringe redderne en forståelse af, at forretningsstrategi og hverdag 
hænger sammen. På ordniveau mener vi, at ledelsen skal demonstrere, at redderne er 
deltagere i processer i stedet for modtagere af information.  
 
Afslutningsvis vil vi bemærke, at det er karakteristisk, at ledelsen oplever forandringer som 
noget, der udvikler, ruster eller forbedrer Falck, mens redderne ser de samme forandringer 
som begrænsende og som kontrol og krav.  
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Kapitel 11 Perspektivering 
Da vi henvendte os til Falck i slutningen af november 2004 var det ud fra et ønske om at 
arbejde med forandringskommunikation og beskæftige os med et af tidens store buzzword 
- forandringer. Derfor var det nærmest en ren forførelse for os at høre om det, informati-
onschefen betegnede, som en permanent forandringstilstand i Falck. Skildringen af betyde-
lige omstillinger i virksomheden gjorde den ekstra attraktiv at arbejde med. Det faldt os 
ikke ind at stille spørgsmålstegn ved nødvendigheden af forandringsprojekterne. Lige så 
lidt, som vi forestiller os at Falck selv gør det. 
”In Deetz’s (1992) terms, there has come to be a kind of ”discursive closure” around the 
very idea of change in organizations, such that its opponents or mere questioners are 
quickly labeled ”out of touch,” “old paradigm,” “resistors,” or even “terrorists”. (Zorn 
2000:517). 
 
Man kan sige, at forandring per automatik ses som forbedring og fremskridt. 
Hos Falck er den offentlige strukturreform et argument for forskellige interne forandringer, 
der skal styrke virksomheden til at matche en øget konkurrence. Sådan italesættes foran-
dringsprojektet af ledelsen, og sådan forstod vi det til at begynde med. Det ligger helt 
uden for rammerne at stille sig tvivlende over for forandring og forandringsbehovet. Filoso-
fien bag dette syn kan være, at forandring er nødvendig for at få virksomheder til at vok-
se, og at kapitalisme bygger på ideen om konstant vækst. 
 
I løbet af vores undersøgelse er vi gradvist begyndt at se på forandringerne i Falck gennem 
en ny optik. Med socialkonstruktivistiske briller på, er vi kommet til at sætte spørgsmåls-
tegn ved forandringsbehovet.  
 
Man kan ud fra et socialkonstruktivistisk perspektiv sige, at Falck har eksternaliseret og 
objektgjort strukturreformen som en trussel. Den behandles som en ydre realitet, selv om 
den ikke er vedtaget endnu. Strukturreformen internaliseres herefter i Falck i form af for-
andringer i organisationen og via italesættelsen af behovet for en ændret social praksis. 
(Cheney et al. 2000:95). 
 
Ud fra denne tankegang kan man sige at strukturreformen er konstrueret som en diskursiv 
realitet, man ikke stiller spørgsmål ved.  
Set i en bredere social sammenhæng kan man desuden se forandring som en del af en 
konstruktion af virksomhedens positive selvbillede. Forandring legitimeres diskursivt som 
både et forsvar mod en ydre trussel men også som organisationens eget forsøg på at for-
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bedre sig. Forandring bliver hermed både image og identitet. 
 
I metaforstand har den kritiske diskursanalyse virket frigørende på os. Forstået på den 
måde, at vi undervejs i projektet har ændret vores syn på, hvordan en forandringsproces 
finder sted i en virksomhed. Vi havde indledningsvis opfattelsen af, at ledelsen gennem sin 
organisatoriske magt, havde relativt store muligheder for at skabe den ønskede forståelse 
for forandringsprojektet blandt medarbejderne.  
 
Vores arbejde med diskursanalyse har undervejs gjort det klart for os, at den diskursive 
praksis og dermed den sociale praksis i Falck kun i mindre grad kan formes og ledes. Red-
dernes sociale virkelighed er defineret af ledelsen i langt mindre grad end vi først antog og 
i stedet defineret af forhold som ligger uden for ledelsens rækkevidde og er en del af red-
dernes sociale virkelighed. Her tænker vi f.eks. på arbejdslivsverdenens myter og fortæl-
linger og jobmulighederne uden for Falck. Reddernes fortolkning af den virksomhed, de er 
ansat i har givet os mulighed for at tolke forandringsprocessen i Falck – i en dobbelt her-
meneutisk proces (Giddens 1991:46) og opleve den som et kor af stemmer – nogle gange i 
samspil andre gange modstridende. 
 
Vores tolkning af reddernes udsagn har på denne måde givet os en ny erkendelse af, at 
forandring er en proces der overvejende er konstitueret gennem kommunikation – og må-
ske netop derfor uhyre vanskelig at dirigere. 
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